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SAMENVATTING 
 
De Voorziening tot Samenwerking Politie Nederland (VtsPN) ontwikkelt en levert 
producten en diensten (shared services) aan de politiekorpsen en hun partners in het 
domein van openbare orde en veiligheid (OOV). VtsPN is opgericht in 2006 en 
bestaat uit de voormalige ICT-dienstverleners ISC en CIP, en het Nederlands Politie 
Instituut (NPI). De VtsPN bestaat momenteel uit de divisie Informatievoorziening & -
Technologie (IV&T), de divisie Inkoop & Supplies, en de divisie 
Bestuursondersteuning. 
 
De VtsPN in het algemeen, en de divisie IV&T in het bijzonder, ondergaan in 2010 
een aantal forse veranderingen. Er zal veel worden gevergd van medewerkers. Van 
sommigen zal afscheid (moeten) worden genomen, anderen zullen worden gevraagd 
op grotere afstand (niet alleen fysiek) van de klant te werken, weer anderen zullen 
van afdeling wijzigen, doelstellingen van afdelingen zullen veranderen, etcetera. Ook 
zullen medewerkers worden gevraagd zich verder te ontwikkelen in hun vakgebied. 
Er wordt met de introductie van nieuwe technologieën andere (hogere) competenties 
gevergd dan waarover menig medewerker nu beschikt. 
 
In de voorbij jaren is binnen de VtsPN actief gestuurd op de ontwikkeling van 
affectieve organisatiebetrokkenheid van medewerkers. Dit vanuit de premisse dat 
(affectieve) organisatiebetrokkenheid een positieve invloed heeft op de 
(arbeids)productiviteit en daarmee op de (korte termijn) effectiviteit van de VTSPN. 
 
Nu is (korte termijn) productiviteit niet het enige doel van organisaties. Ook (lange 
termijn) wendbaarheid of flexibiliteit (verandervermogen) is een belangrijk doel  
(Boxall & Purcell, 2003). Nu de divisie IV&T van de VtsPN moet veranderen, rijst de 
vraag hoe veranderingsbereid de medewerkers van de divisie zijn. En meer 
specifiek: heeft de ontwikkeling van affectieve betrokkenheid bijgedragen aan deze 
veranderingsbereidheid of juist niet?  
 
Dit vormt dan ook de probleemstelling van dit onderzoek: Wat is de relatie tussen 
affectieve organisatiebetrokkenheid en veranderingsbereidheid bij de medewerkers 
van de divisie IV&T van de VtsPN? Doelstelling van het onderzoek is meer inzicht te 
krijgen in de relatie tussen affectieve organisatiebetrokkenheid en 
veranderingsbereidheid van medewerkers. 
 
Om de probleemstelling te kunnen beantwoorden, zullen de volgende 
(onderzoeks)vragen worden beantwoord: 
1. Wat is affectieve organisatiebetrokkenheid (waar de VtsPN op heeft gestuurd)? 
2. Wat is veranderingsbereidheid? 
3. Wat is de relatie tussen affectieve organisatiebetrokkenheid en 
veranderingsbereidheid?  
 
Deze onderzoeksvragen worden (eerst) beantwoord aan de hand van een 
literatuurstudie. De literatuurstudie levert de volgende inzichten: 
 
Organisatiebetrokkenheid is een bijzonder krachtige en aanhoudende vorm van 
motivatie, met een effect op vorm, richting, intensiteit en duur van (werk)gedrag. 
Affectieve organisatiebetrokkenheid wordt onderscheiden van calculerende en 
normatieve organisatiebetrokkenheid, en reflecteert de emotionele band tussen een 
medewerker en de organisatie (Allen & Meyer, 1996). Affectieve 
organisatiebetrokkenheid wordt geassocieerd met positieve organisatierelevante 
uitkomsten als goede werkprestaties (productiviteit) en beperkt verzuim en verloop. 
Veranderingsbereidheid is een positieve gedragsintentie richting een verandering, 
resulterend in veranderingsondersteunend gedrag. (Metselaar, 1997). Drie 
verschillende (motivationele) krachten beïnvloeden gedragsintentie; attitude, 
subjectieve norm en controle (Ajzen, 1991). De belangrijkste antecedent (of bron) 
van veranderingsbereidheid is emoties als attitude ten opzichte van een verandering 
(Metselaar, 1997). Emoties betreft een affectieve reactie ten aanzien van een 
verandering. Een affectieve evaluatie bepaalt meer dan een cognitieve evaluatie de 
houding ten aanzien van een verandering (Metselaar & Cozijnsen, 1997). 
 
In de HRM-literatuur wordt organisatiebetrokkenheid in verband gebracht met  
veranderingsbereidheid. Ook is in de literatuur bewijs gevonden voor de stelling dat 
(affectieve) organisatiebetrokkenheid een belangrijke rol speelt in de acceptatie en 
houding ten opzichte van veranderingen door een medewerker. Ook job satisfaction 
(of werktevredenheid) speelt een belangrijke rol in de houding ten opzichte van 
veranderingen. Hierbij blijkt dat affectieve organisatiebetrokkenheid de invloed van 
werktevredenheid op de houding ten opzichte van verandering medieert (Iverson, 
1996). 
 
De literatuurstudie leidt tot de volgende (tien) hypothesen: 
 
Hypothese 1a: Affectieve organisatiebetrokkenheid correleert positief met emoties 
(die een verandering oproept). 
 
Hypothese 1b: De bron emoties (die een verandering oproept)  correleert positief  
met veranderingsbereidheid. 
 
Hypothese 1c: Affectieve organisatiebetrokkenheid correleert positief met 
veranderingsbereidheid. 
 
Hypothese 1d: Emoties (die een verandering oproept) medieert gedeeltelijk de relatie 
tussen affectieve organisatiebetrokkenheid en veranderingsbereidheid. 
 
Hypothese 2a: Werktevredenheid correleert positief met emoties die een verandering 
oproept. 
 
Hypothese 2b: Werktevredenheid correleert positief met veranderingsbereidheid. 
 
Hypothese 2c: Emoties (die een verandering oproept) medieert gedeeltelijk de relatie 
tussen werktevredenheid en veranderingsbereidheid. 
 
Hypothese 3a: Werktevredenheid correleert positief met affectieve 
organisatiebetrokkenheid. 
 
Hypothese 3b: Affectieve organisatiebetrokkenheid medieert gedeeltelijk de relatie 
tussen werktevredenheid en veranderingsbereidheid. 
 
Hypothese 3c: Affectieve organisatiebetrokkenheid medieert gedeeltelijk de relatie 
tussen werktevredenheid en emoties (die een verandering oproept). 
 
Met behulp van een survey als onherkenbaar onderdeel van een regulier  te houden 
medewerkertevredenheidsonderzoek (MTO) vond dataverzameling plaats binnen de 
divisie IV&T. Voor een deel is gebruik gemaakt van reeds bestaande vragen. 
Hiernaast werd een 9-tal vagen toegevoegd aan het (standaard) MTO. Met behulp 
van correlatie- en (meervoudige) regressieanalyses zijn de hypothesen getoetst.  
 
1571 medewerkers van VtsPN/IV&T zijn uitgenodigd deel te nemen aan het MTO. 
Het ontvangen bestand bevatte 1142 bruikbare records. Responspercentage is 
72,7%. Uit de (statistische) analyses volgde dat alle hypothesen konden worden 
aanvaard. Dit leidt tot de volgende conclusies en implicaties. 
 
Bij VtsPN/IV&T wordt een positieve samenhang gevonden tussen affectieve 
organisatiebetrokkenheid en veranderingsbereidheid; medewerkers die meer affectief 
betrokken zijn met de VtsPN hebben meer de intentie veranderingsondersteunend 
gedrag te vertonen dan medewerkers die minder affectief betrokken zijn.  
 
Affectieve organisatiebetrokkenheid correleert bij VtsPN/IV&T positief met emoties 
die een verandering oproept. Emoties die een verandering oproept hangt positief 
samen met veranderingsbereidheid. Meer met VtsPN/IV&T betrokken medewerkers 
hebben positievere emoties bij de (aanstaande) veranderingen en (deze) 
positieve(re) emoties leiden tot hogere veranderingsbereidheid. Emoties (die een 
verandering oproept) medieert gedeeltelijk de relatie tussen affectieve 
organisatiebetrokkenheid en veranderingsbereidheid. 
 
Ook wordt bij VtsPN/IV&T gevonden dat algemene werktevredenheid positief 
samenhangt met emoties die een verandering oproept, alsook met 
veranderingsbereidheid. Medewerkers die meer (algemeen) tevreden zijn met hun 
werk hebben positievere emoties bij de (aanstaande) veranderingen en zijn meer 
veranderingsbereid. Emoties die een verandering oproept medieert gedeeltelijk het 
effect van algemene werktevredenheid op veranderingsbereidheid. 
 
Affectieve organisatiebetrokkenheid medieert bij VtsPN/IV&T gedeeltelijk de relatie 
tussen werktevredenheid en emoties die een verandering oproept, alsmede de 
relatie tussen werktevredenheid en veranderingsbereidheid. 
 
Het lijkt dus zinvol om affectieve organisatiebetrokkenheid te (blijven) ontwikkelen 
teneinde naast een hogere productiviteit en lager verzuim en verloop, ook een 
hogere veranderingsbereidheid te (blijven) realiseren. Naast een (korte termijn) 
hogere productiviteit draagt affectieve organisatiebetrokkenheid bij aan (een meer 
lange termijn) flexibiliteit van VtsPN/IV&T.  
 
VtsPN/IV&T doet er dan ook goed aan tijdens de veranderingen rekening te houden 
met procedurele rechtvaardigheid (procedural justice) en medewerkerparticipatie. 
Procedurele rechtvaardigheid en medewerkerparticipatie correleren immers positief 
met post-verandering organisatiebetrokkenheid (Lines, 2004).  
 
Deze casestudy bevestigt resultaten van eerder onderzoek, nu in een Nederlandse 
context bij een non-profitorganisatie in de ICT-dienstverlening. Het onderzoek 
bevestigt eerder gevonden verbanden tussen affectieve organisatiebetrokkenheid en 
attitude ten opzichte van een verandering, waarbij in dit onderzoek specifiek is 
gekeken naar emoties die een verandering oproept als component van attitude ten 
opzichte van een verandering. Meyer & Herscovitsch (2002) vonden een positieve 
samenhang tussen affectieve organisatiebetrokkenheid  en zelfgerapporteerd 
verandergedrag. Deze bevinding komt overeen met de uit dit onderzoek volgende 
samenhang tussen affectieve organisatiebetrokkenheid  en veranderingsbereidheid 
(waarbij veranderingsbereidheid in dit onderzoek gedefinieerd is als de intentie 
veranderingsondersteunend gedrag te vertonen). 
 
Ook is in reeds eerder onderzoek gevonden dat algemene werktevredenheid positief 
samenhangt met houding ten opzichte van een verandering. Ook deze samenhang 
wordt met dit onderzoek ondersteund. Net als in het onderzoek van Iverson (1996) 
wordt ook hier een mediërend effect van affectieve organisatiebetrokkenheid op de 
relatie tussen algemene werktevredenheid en acceptatie van een verandering 
gevonden (waarbij in dit onderzoek deze laatste is vertaald in emoties ten opzichte 
van een verandering). Verder is bevestigd dat algemene werktevredenheid positief 
samenhangt met affectieve organisatiebetrokkenheid, analoog met de bevindingen 
van Allen & Meyer (1990) en Meyer et al. (2002). 
Nieuw is dat in dit (soort) onderzoek gebruik is gemaakt van (een deel van) het 
model van veranderingsbereidheid van Metselaar (1997), alsmede de bijbehorende 
begrippen en (delen van de) vragenlijst, om de relatie tussen (affectieve) 
organisatiebetrokkenheid en (in dit geval) veranderingsbereidheid (als 
gedragsintentie in plaats van alleen attitude) te onderzoeken. Ook de werking van dit 
model is voor een deel geverifieerd met deze casestudy.  
 
Beperkingen van dit onderzoek betreffen vooral de enkele context waarin het heeft 
plaatsgevonden (VtsPN/IV&T tijdens een verandering). Dit maakt de uitkomsten 
beperkt extern valide. Hiernaast zijn de causale verbanden zoals geschetst in dit 
onderzoek wel aannemelijk, maar deze worden in dit onderzoek niet bewezen. Ten 
behoeve van de survey zijn alleen voor de begrippen veranderingsbereidheid en 
emoties die een verandering oproept gevalideerde vragenlijsten gebruikt. Voor de 
andere begrippen (affectieve organisatiebetrokkenheid en algemene 
werktevredenheid) zijn de vragen uit het MTO gehanteerd. 
 
Aanbevelingen voor eventuele vervolgstudies zijn onderzoek(en) uit te voeren in 
verschillende veranderingscontexten (soorten verandering) waardoor meer zicht zou 
kunnen ontstaan op het effect van de soort verandering op de relatie tussen 
(affectieve) betrokkenheid en veranderingsbereidheid. Hiernaast is het 
aanbevelenswaardig de verschillende foci van betrokkenheid te betrekken in verder 
onderzoek. Verder is het model van Metselaar (1997) goed toepasbaar in dergelijk 
onderzoek. Het verdient aanbeveling in dat geval (4) ook de andere bronnen uit dat 
model (ten minste de  bronnen met betrekking tot attitude) in vervolgonderzoek te 
incorporeren.  
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1. INLEIDING 
 
De Voorziening tot Samenwerking Politie Nederland (VtsPN) ontwikkelt en levert 
producten en diensten (shared services) aan de politiekorpsen en hun partners in het 
domein van openbare orde en veiligheid (OOV). VtsPN is opgericht in 2006 en 
bestaat uit de voormalige ICT-dienstverleners ISC en CIP, en het Nederlands Politie 
Instituut (NPI). De VTSPN bestaat momenteel uit de divisie Informatievoorziening & -
Technologie, de divisie Inkoop & Supplies, en de divisie Bestuursondersteuning. 
Bijlage 1 bevat een organigram van de VtsPN. 
 
De divisie Informatievoorziening & -technologie (IV&T) dient te zorgen voor optimale 
regie en uitvoering van de gehele procesketen van informatievoorziening voor haar 
politieklanten en andere partners in de openbare orde en veiligheid (OOV). De divisie 
bestaat op hoofdlijnen uit een unit Ontwikkeling (met een softwarehouse, een 
hardwarehouse en projectmanagement), een unit Exploitatie (bestaande uit 7 dubbel 
uitgevoerde rekencentra), een Vraagunit, en de afdelingen Architectuur en Business 
Management. De divisie heeft een omvang van ongeveer 2500 fte (1750 interne en 
ongeveer 750 externe fte). Het overgrote deel van het personeelsbestand van de 
divisie bestaat uit middelbaar en hoger opgeleide ICT-professionals. Een deel van 
het personeelsbestand is bij de totstandkoming van de rechtsvoorgangers van de 
VtsPN overgekomen vanuit de verschillende politiekorpsen. Het merendeel is 
naderhand vanuit de arbeidsmarkt ingestroomd. 
 
De omgeving van de divisie IV&T is vrij turbulent. De opdracht van de divisie is (o.a.) 
de informatiehuishouding van de politie te standaardiseren teneinde informatie 
landelijk beschikbaar te stellen, het applicatieportfolio te reduceren, en 
kostenvoordelen te realiseren. Tegelijkertijd verlangen de (autonome) politiekorpsen 
veelal maatwerkdienstverlening. Op dit moment heeft de VtsPN zo’n 850 applicaties 
in beheer, waarvan een belangrijk deel met overlappende functionaliteit, geschreven 
in verschillende (en soms verouderde) ontwikkeltalen, draaiend op verschillende 
operatingsystemen/platformen. Tot op heden zijn maar weinig applicaties 
uitgefaseerd. Belangrijke consequentie hiervan is dat de beheerlast van de VtsPN, 
en daarmee de ICT-kosten van de politie voor wat betreft de exploitatie, fors is 
toegenomen. Zoveel zelfs, dat het overgrote deel van het ICT-budget van de politie 
opgaat aan beheer, terwijl weinig financiële middelen overblijven voor innovatie en 
vernieuwing. Dit terwijl de Nederlandse politie steeds meer behoefte heeft aan 
(snelle) ontwikkeling van nieuwe functionaliteit (informatiegestuurde politie). 
 
1.1. Aanleiding 
Om hier verandering in te brengen heeft de VtsPN in 2008 en 2009 een nieuwe ICT-
strategie ontwikkeld. Deze strategie is erop gericht middels diverse, nader uit te 
werken programma’s, het applicatieportfolio èn de kosten van exploitatie te 
reduceren (onder meer door de migratie van 7 dubbel uitgevoerde rekencentra naar 
1 drievoudig uitgevoerd virtueel rekencentrum). Deze besparingen moeten binnen 
het ICT-budget extra ruimte creëren voor vernieuwing en innovatie.  
 
De diverse programma’s zullen in de loop van 2009 en verder kleinere en grotere 
organisatieveranderingen binnen de divisie tot gevolg hebben. Deze veranderingen 
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zullen variëren van structuuringrepen (scheiding van ontwikkeling en beheer), 
concentraties (van rekencentra), wijzigingen in doelstellingen en (be)sturing, tot 
wijzigingen in benodigde competenties en normen voor effectief gedrag. 
 
Met name in de voorbije twee jaren is door directie en afdeling P&O veel 
geïnvesteerd in de ontwikkeling van (organisatie)betrokkenheid (commitment) van 
medewerkers bij de VtsPN, haar doelstellingen en haar klanten (het ‘concern’ 
Nederlandse politie en ketenpartners). Zo is in de werving de nadruk gelegd op de 
maatschappelijke relevantie (onder het motto: Nederland veiliger maken), werden in 
de introductieprogramma’s politiemensen uitgenodigd om over hun werk te vertellen, 
is de ambtseed (of –belofte) geïntroduceerd (zoals gebruikelijk in de politiekorpsen), 
en zijn opleidingen en trainingen toegespitst op het werkveld van de politie (ook voor 
medewerkers die geen directe connectie hebben met de klant). Voornemen is ook 
politie-identiteitsbewijzen te verstrekken aan alle medewerkers. De 
organisatiebetrokkenheid van de medewerkers wordt tweejaarlijks gemeten met 
behulp van specifieke vragen in een medewerkertevredenheidsonderzoek (MTO). 
 
De directie en de afdeling P&O ontwikkelen deze betrokkenheid bewust. Ten eerste 
vanuit de premisse dat kennis van en betrokkenheid met de Nederlandse politie de 
kwaliteit (passendheid) van de producten en diensten van de VtsPN vergroten. Ten 
tweede vanuit de gedachte dat betrokkenheid (bij de VtsPN) leidt tot minder 
(ongewenst) verloop, en een hogere productiviteit. (Organisatie)betrokkenheid of 
(organizational) commitment heeft immers een (positief) effect op de prestatie van 
een organisatie (Beer et al, 1984). Met name affectieve commitment (betrokken 
willen zijn) heeft een belangrijke (positieve)  relatie met organisatierelevante 
uitkomsten (Allen & Meyer, 1996). 
 
Nu is (korte termijn) productiviteit niet het enige doel van organisaties. Ook (lange 
termijn) wendbaarheid of flexibiliteit (verandervermogen) is een belangrijk doel 
(Boxall & Purcell, 2003). Contexten van organisaties veranderen immers steeds 
sneller. En organisaties moeten zich steeds sneller aanpassen. Zo ook (nu) de 
VtsPN.  
 
De veranderagenda van de VtsPN is groot en ambitieus. (Zie voor een uitgebreide 
beschrijving van VtsPN(IV&T) en haar veranderprogramma bijlage 2.) Er zal veel 
worden gevergd van medewerkers. Van sommigen zal afscheid (moeten) worden 
genomen, anderen zullen worden gevraagd op grotere afstand (niet alleen fysiek) 
van de klant te werken, weer anderen zullen van afdeling wijzigen, doelstellingen van 
afdelingen zullen veranderen, etcetera. Ook zullen medewerkers worden gevraagd 
zich verder te ontwikkelen in hun vakgebied. Er wordt met de introductie van nieuwe 
technologieën andere (hogere) competenties gevergd dan waarover menig 
medewerker nu beschikt. 
 
De VtsPN beschikt nu mogelijk over veel met de organisatie (affectief) betrokken 
medewerkers; medewerkers die vanuit de politiekorpsen ooit bij de 
rechtsvoorgangers van de VtsPN zijn ingestroomd, medewerkers die zich hebben 
verbonden met de VtsPN vanwege haar maatschappelijke relevantie (geselecteerd 
door o.a. de wervingsuitingen), alsook medewerkers die hun betrokkenheid hebben 
ontwikkeld, al dan niet door (of met behulp van) de introductie- en 
trainingsprogramma’s.  
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1.2. Probleemstelling en onderzoeksvragen 
Nu  de VtsPN moet veranderen, rijst de vraag hoe wendbaar of flexibel de VtsPN 
eigenlijk is (in het licht van deze veranderingen). (Lange termijn) verandervermogen 
van een organisatie wordt voor een belangrijk deel bepaald door het 
verandervermogen van de individuele medewerkers. Immers, organisatieverandering 
vindt altijd plaats middels individuele veranderingen (Schein, 1980).  Omdat de 
afgelopen jaren vooral is gestuurd op de ontwikkeling van affectieve 
organisatiebetrokkenheid rijst eveneens de vraag welk effect deze sturing heeft 
(gehad) op de veranderingsbereidheid van medewerkers. 
 
Dit vormt dan ook de probleemstelling van dit onderzoek: Wat is de relatie tussen 
affectieve organisatiebetrokkenheid en veranderingsbereidheid bij de medewerkers 
van de divisie IV&T van de VtsPN? 
 
Doelstelling van het onderzoek is meer inzicht te krijgen in de relatie tussen 
affectieve organisatiebetrokkenheid en veranderingsbereidheid van medewerkers. 
 
Om de probleemstelling te kunnen beantwoorden, zullen de volgende 
(onderzoeks)vragen worden beantwoord: 
1. Wat is affectieve organisatiebetrokkenheid (waar de VtsPN op heeft 
gestuurd)? 
2. Wat is veranderingsbereidheid? 
3. Wat is de relatie tussen affectieve organisatiebetrokkenheid en 
veranderingsbereidheid?  
 
1.3. Relevantie van het onderzoek 
De vraagstelling is praktisch interessant omdat het enig inzicht geeft in de weerstand 
of, positief gesteld, in de veranderingsbereidheid van medewerkers bij VtsPN/IV&T 
op het moment van meten. Hiernaast wordt het effect van intensieve sturing op 
affectieve betrokkenheid zichtbaar op zowel deze betrokkenheid als (via deze 
betrokkenheid) op bovengenoemde veranderingsbereidheid. Ook dit is praktisch 
relevant. Immers, (korte termijn) organisatieprestaties (in casu productiviteit of winst) 
zijn niet de enige doelstellingen van een organisatie, haar sturing en haar human 
resource management (HRM) beleid. Ook (lange termijn) flexibiliteit of wendbaarheid 
(teneinde ook prestaties in de toekomst te kunnen realiseren) is een belangrijk 
resultaat van interne sturing en het HRM. 
 
In de literatuur is veel te vinden over betrokkenheid (of commitment). De relatie 
tussen (organisatie)betrokkenheid en organisatierelevante gedragingen en 
uitkomsten, alsmede organisatieprestaties is uitvoerig onderzocht en algemeen 
geaccepteerd. Naar de relatie tussen organisatiebetrokkenheid en 
(organisatie)flexibiliteit is een stuk minder onderzoek gedaan. Wel is commitment to 
change uitgebreid gekoppeld aan veranderingsbereidheid of verandergedrag 
(Herscovitch & Meyer, 2002, Meyer, Srinivas, Jaydeep & Topolnytsky, 2007), maar 
organizational commitment (nog) maar beperkt.  
 
In Nederland is de relatie tussen organisatiebetrokkenheid en 
veranderingsbereidheid, voor zover ik heb kunnen vinden, nog niet onderzocht. (Wel 
in Australië, de Verenigde Staten, Griekenland, en de  Verenigde Arabische 
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Emiraten.) Dit onderzoek is dus een aanvulling op een beperkte hoeveelheid 
bestaand onderzoek, dat kan bijdragen aan (1) de betrouwbaarheid van bestaand 
onderzoek, en (2) mogelijk de externe geldigheid kan vergroten. Dit maakt het 
onderzoek theoretisch relevant.  
 
1.4. Opzet van het onderzoek 
Ter beantwoording van onderzoeksvragen maak ik eerst gebruik van literatuur. Zoals 
we zullen zien is in de literatuur veel te vinden omtrent betrokkenheid en 
veranderingsbereidheid, maar een stuk minder over de relatie tussen betrokkenheid 
en veranderingsbereidheid. Met behulp van de literatuur formuleer ik hypothesen. 
Om de hypothesen te toetsen maak ik gebruik van een survey binnen VtsPN/IV&T 
(als onderdeel van het periodiek te houden medewerkertevredenheidsonderzoek). In 
de survey staan de begrippen affectieve betrokkenheid en veranderingsbereidheid 
centraal. Met behulp van statistische analyses worden de hypothesen getoetst. 
 
Betrokken-
heid
Verander-
bereidheid
Hypothesen Analyse Conclusies 
Literatuurstudie
Survey
 
 
Figuur 1: Onderzoeksopzet 
 
1.5. Positie en keuzen van de onderzoeker 
Als onderzoeker dezes ben ik werkzaam binnen de VtsPN (niet binnen de divisie 
IV&T). Meer specifiek: als hoofd Beleid & Services van de dienst P&O van de VtsPN 
ben ik mede verantwoordelijk voor het binnen het object van studie gevoerde hrm- en 
sturingsbeleid. Ik ben me er van bewust dat deze positie vragen oproept over de 
(on)afhankelijkheid en objectiviteit van de onderzoeker. De lezer zou eenvoudig 
kunnen veronderstellen dat ik als medeverantwoordelijke de juistheid van de door mij 
gemaakte of ondersteunde beleidskeuzes met dit onderzoek zou willen 
verantwoorden, aantonen of bewijzen.  
Mijn interesse in (de waarde van) betrokkenheid bestond reeds ruim voordat ik bij de 
VtsPN kwam werken, ook ruim voordat ik startte met de studie 
managementwetenschappen.  De keuze voor (de waarde van) betrokkenheid als 
onderwerp van studie had ik al langer geleden gemaakt. De keuze voor de 
VtsPN/IV&T werd bepaald vanwege (1) de binnen VtsPN actieve ontwikkeling van en 
sturing op betrokkenheid,  (2)  de actuele specifieke (verander)situatie waarin de 
VtsPN zich bevindt, alsmede (3) de toegankelijkheid voor mij als onderzoeker. De 
specifieke situatie bij de VtsPN maakte dat ik onderzoek kon doen naar de waarde 
van betrokkenheid in een verandercontext. En mijn lidmaatschap van en positie 
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binnen de VtsPN maakte het mogelijk om het onderzoek precies in die 
verandersituatie uit voeren.  
 
In zowel het ontwerp als in de uitvoering van het onderzoek heb ik zoveel mogelijk 
geprobeerd mijn onafhankelijkheid te waarborgen en interventies in het object van 
studie door mij als onderzoeker te voorkomen.  Zo heb ik er o.a. voor gekozen het 
onderzoek uit te voeren m.b.v. een vragenlijst, ingebed in een regulier 
medewerkertevredenheidonderzoek (MTO). Hiernaast heb ik zoveel mogelijk gebruik 
gemaakt van in het MTO reeds bestaande vragen en heb ik hieraan zo min mogelijk 
toegevoegd. De verdere opzet en uitvoering van het (digitale en on line) MTO is door 
een externe leverancier uitgevoerd. Verder heb ik reguliere (en herleidbare en 
herhaalbare) statistische methoden gehanteerd om de resultaten te analyseren en te 
duiden. Interpretatieruimte van mijzelf als onderzoeker heb ik zo beperkt mogelijk 
gehouden. 
 
Over een eventuele vooringenomenheid van mij als onderzoeker en 
beleidsverantwoordelijke bij VtsPN kan ik alleen maar zeggen dat  ik wel een 
vooronderstelling had met betrekking tot de relatie tussen (affectieve) 
organisatiebetrokkenheid en veranderbereidheid of flexibiliteit. Deze was echter 
tegenovergesteld aan de uitkomst(en) van dit onderzoek.  
 
1.6. Leeswijzer 
In het eerstvolgende hoofdstuk (2. Literatuur) worden de begrippen 
organisatiebetrokkenheid en veranderingsbereidheid en hun onderlinge relatie 
uitgebreid behandeld aan de hand van de literatuur. Daarna worden met behulp van 
deze literatuur hypothesen geformuleerd. Het volgende hoofdstuk (3. Methodologie) 
behandelt de opzet en de uitvoering van de survey, alsmede de kwaliteit en 
beperkingen van dit onderzoek. In het navolgende hoofdstuk (4. Resultaten) worden 
de statistische analyses en uitkomsten gepresenteerd. In het laatste hoofdstuk 
worden de conclusies en implicaties bediscussieerd.  
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2. LITERATUURONDERZOEK 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten uit het literatuuronderzoek gepresenteerd over 
achtereenvolgens (affectieve) organisatiebetrokkenheid, veranderingsbereidheid, en 
de relatie tussen beide. 
2.1. Organisatiebetrokkenheid 
Organizational commitment (of organisatiebetrokkenheid) wordt in het algemeen 
beschouwd als een kenmerk van een persoon of groep personen (in of inclusief een 
relatie met een organisatie) die (positief) van invloed is op de prestatie van een 
organisatie (Beer et al, 1984; Paul & Anantharaman, 2003). Van organizational 
commitment bestaan diverse interpretaties en definities. Zo wordt commitment door 
verschillende auteurs gedefinieerd in termen van attachment, identification, 
internalisation, (moral) obligation, acceptance, involvement, attitude, desire etcetera. 
In plaats van organizational commitment wordt ook veelal gesproken (geschreven) 
over employee commitment (waarbij organization een focus van die commitment kan 
zijn).  
 
In onderstaande paragrafen wordt het begrip (organizational) commitment nader 
toegelicht. In de praktijk worden commitment en motivatie vaak naast elkaar gebruikt 
of verward. Ook wordt werktevredenheid (job satisfaction) nogal eens verward met 
betrokkenheid (commitment). In de eerstvolgende paragrafen maak ik daarom eerst 
het onderscheid tussen de begrippen commitment en (werk)motivatie, gebruik 
makend van het werk van Meyer, Vandenberghe en Becker (2004), en vervolgens 
het onderscheid tussen commitment en werktevredenheid.  
 
Commitment versus motivatie  
Theorieën over werkmotivatie zijn veelal doorontwikkeld uit de algemene 
motivatietheorieën en worden met name gebruikt om werkprestatie te verklaren. De 
goal-settingtheorie (Locke & Latham, 1990) is één van de dominante theorieën in de 
(werk)motivatieliteratuur. In tegenstelling tot motivatie, heeft commitment haar 
oorsprong in de sociologie en sociale psychologie, en heeft haar plaats veroverd in 
de (organizational behavior) literatuur als voorspeller van (personeels)verloop. 
Echter, steeds vaker worden motivatietheorieën gebruikt om verloop te verklaren, 
terwijl commitment wordt bestudeerd als antecedent van werkprestaties. Hiermee 
rijst de vraag of er een verschil is tussen commitment en (werk)motivatie. 
 
Motivatie is een moeilijk te definiëren begrip omdat er zoveel verschillende 
filosofische perspectieven zijn van waaruit (de aard van) mensen worden (wordt) 
bezien (Pinder, 1998). Kleinginna & Kleinginna (1981) identificeerden in een 
uitgebreide (multidisciplinaire) review ongeveer 140 definities van motivatie. Pinder 
(1998) definiëert motivatie op een manier die de verschillende theoretische 
perspectieven accommodeert: Work motivation is a set of energetic forces that 
originates both within as well as beyond an individual’s being, to initiate work-related 
behavior, and to determine its form, direction, intensity, and duration.  
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Motivatie is (dus) een drijvende kracht (energizing force), iets wat mensen 
(medewerkers) tot actie brengt. En deze kracht heeft effect op vorm, richting, 
intensiteit en duur van (werk)gedrag. 
 
Net als motivatie is ook commitment een moeilijk te definiëren concept. Meyer & 
Allen (1991, 1997; Meyer & Herscovitch, 2001) stelden een lijst van definities samen 
en analyseerden de verschillen en de overeenkomsten. De overeenkomsten 
vormden de basis van een definitie die volgens hun de kern van commitment 
weergeeft: Commitment is the force that binds an individual to a course of action that 
is of relevance to a particular target (Meyer & Herscovitch, 2001). (De verschillen in 
definities maakten  overigens dat Meyer & Allen concludeerden dat commitment 
verschillende vormen kan hebben. De verschillende vormen van commitment worden 
in de volgende paragrafen uitgewerkt.) 
 
Als we de definities van motivatie en commitment vergelijken zien we dat beide 
worden beschreven als drijvende krachten met effecten op gedrag. Echter, Pinder 
beschrijft motivatie als een set van krachten, terwijl Meyer & Herscovitch commitment 
definiëren als één kracht. Dit impliceert dat motivatie een breder concept is dan 
commitment en dat commitment één van de krachten is die bijdragen aan 
gemotiveerd gedrag. Echter, de bindende aard (force that binds) maakt commitment 
uniek tussen de verschillende krachten (set of forces). Ook als we ons dagelijks 
taalgebruik in ogenschouw nemen, zien we dat we de term commitment gebruiken 
voor belangrijke acties of beslissingen met relatieve lange termijn implicaties (zich 
committeren, commitment afgeven). Meyer, Vandenberghe en Becker (2004) stellen 
dat commitment  als een bijzonder krachtige bron van motivatie kan dienen en kan 
leiden tot onverzettelijkheid, zelfs bij tegenslagen (daar waar motivatie in het 
algemeen meer vluchtig kan zijn). 
 
Kortom, we kunnen stellen dat commitment een bijzonder krachtige en aanhoudende 
vorm van motivatie is. 
 
Commitment versus werktevredenheid 
Mowday, Porter & Steers (1982, zie ook volgende paragraaf) maken een expliciet 
onderscheid tussen commitment en werktevredenheid (job satisfaction). Zij 
beschouwen commitment als een groter concept: een algemene (affectieve) reactie 
op de organisatie in haar geheel. Werktevredenheid is daarentegen een reactie op 
de baan (het werk) of delen daarvan. Commitment benadrukt de hechting aan de 
werkgevende organisatie, inclusief waarden en doelen, terwijl werktevredenheid 
(alleen) de specifieke taakomgeving benadrukt. Commitment is een meer stabiele 
toestand, het ontwikkelt zich in de loop van de tijd waarin de medewerker nadenkt 
over zijn of haar relatie met de organisatie. Werktevredenheid is veelal een meer 
directe reactie op de specifieke en tastbare aspecten van het werk en is (daarom) 
minder stabiel. 
 
Commitment theorie; naar een drie-componenten-model 
In 1960 stelde Becker in zijn side-bet theory dat (organizational) commitment 
gepaard gaat met een bewustzijn van de kosten die samenhangen met het afbreken 
van activiteiten (zoals een betrekking of baan). Naarmate een medewerker meer 
investeert in (neven)activiteiten of (-)effecten die samenhangen met een betrekking 
(side bets, zoals bijvoorbeeld sociale status of verwachting, investeringen in speciale 
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vaardigheden, integratie in de lokale leefgemeenschap) nemen de kosten van het 
verbreken van de betrekking toe. Hoe hoger de kosten van het loslaten van het doel 
of de betrekking, hoe hoger het commitment. Hij zag commitment (dus) als een 
rationele (of calculerende) afweging.  
 
Mowday, Porter & Steers (1982) beschouwden commitment meer als een emotionele 
verbondenheid met een organisatie. Zij definieerden commitment als the relative 
strength of an individual’s identification with and involvement in a particular 
organization. Commitment kan volgens Mowday, Steers & Porter (1979) worden 
gekarakteriseerd als (1) een sterk geloof  in en acceptatie van de doelen en waarden 
van een organisatie, (2) de wil om zich in te zetten voor een organisatie, en (3) een 
sterke wens om lid te blijven van die organisatie.  
 
Weer anderen (zoals Wiener, 1982) zagen commitment als een morele verplichting 
te voldoen aan algemene of specifieke gedragsnormen.  
 
Op de drie hierboven genoemde verschillende concepten (vermijden van kosten, 
emotionele verbondenheid, morele verplichting) baseerden Allen & Meyer (1990) hun 
drie-componenten-model van commitment. Allen & Meyer definiëren commitment als 
een mentale instelling, die de kans dat een werknemer zijn of haar relatie met de 
organisatie voortzet, vergroot. In hun drie-componentenmodel van commitment 
onderscheiden Allen & Meyer affectieve commitment (de wil om te blijven), 
continuance (of calculative) commitment (verwachte kosten van vertrek) en 
normative commitment (de gepercipieerde verplichting om te blijven).  Werknemers 
kunnen verschillende combinaties van alle drie vormen van commitment ervaren. 
Samen vormen zij het commitment profiel van de werknemer.  
 
Een essentieel verschil tussen deze vormen van commitment betreft de affect- 
versus de cognitie-gebaseerde relatie tussen medewerker en organisatie. Uitgebreid 
onderzoek (Allen & Meyer, 1996) toont aan dat affectieve commitment de emotionele 
band tussen een medewerker en zijn/haar organisatie weerspiegelt. Continuance 
commitment daarentegen reflecteert de cognitieve houding (calculatieve band) van 
een medewerker ten opzichte van zijn/haar organisatie. Normative commitment is 
gebaseerd op de (gepercipieerde) verplichting, niet op affect. (Toch lijkt normative 
commitment affective commitment enigszins te overlappen.) 
 
Alle drie genoemde vormen van commitment reduceren de kans dat een werknemer 
de organisatie (op eigen initiatief) verlaat. Hoewel uitstroom (het verlaten van een 
organisatie) een belangrijke (stuur)variabele is (in een organisatie), is niet alle 
uitstroom disfunctioneel (Dalton, Krackhart & Porter, 1981). Wat medewerkers doen 
in de tijd dat ze bij de organisatie verblijven, is minstens zo belangrijk. De 
belangrijkste reden om de drie vormen van commitment te onderscheiden, is dat zij 
een verschillend effect hebben op het werk- of organisatiegedrag van werknemers. 
Meyer & Allen (1991) stellen dat affectief gecommitteerde werknemers eerder 
regelmatig en op tijd op hun werk komen, hun taken naar beste vermogen uitvoeren, 
en indien nodig een stapje extra doen. Normatief gecommitteerden zullen dat ook 
doen, maar alleen als zij dat een onderdeel van hun taak vinden, of als 
tegenprestatie voor hun beloning. Werknemers die blijven om kosten te voorkomen 
(continuance commitment) zullen weinig meer doen dan noodzakelijk om hun baan te 
behouden. Een metastudie van Allen & Meyer (1996) ondersteunt deze stellingen; 
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zowel studies waarin medewerkers zelf hun prestaties beoordeelden, als waarin 
leidinggevenden het presteren van hun medewerkers beoordeelden, toonden aan dat 
(met name) affectieve commitment (significant) positief correleert met werkprestaties. 
Daartegenover correleerde continuance commitment in sommige (niet alle) studies 
negatief met prestaties. 
 
Foci van commitment 
Naast de verschillende vormen van commitment, worden ook verschillende foci 
onderscheiden (Becker, Billings, Eveleth, Gilbert, 1996). Foci van commitment zijn de 
individuen of groepen waaraan een medewerker is gehecht (Reichers, 1985). 
Commitment van medewerkers kunnen foci hebben als professie (Gouldner, 1958, 
Meyer, Allen Smith, 1993), maar ook als leidinggevenden, collegae en klanten 
(Becker, 1992; Stinglhamber et al, 2002). De verschillende foci van commitment 
hebben verschillende effecten op de werkprestatie. Zo vonden Becker, Billings, 
Eveleth & Gilbert (1996) dat commitment aan leidinggevenden (supervisors) wel een 
(positieve) relatie heeft met werkprestaties, maar overall organizational commitment 
nauwelijks of niet. 
 
Antecedenten van commitment 
Er is vaak gepoogd voorspellers van commitment te identificeren. Deze 
antecedenten variëren van situationele tot individuele of persoonlijke factoren. 
Persoonlijke factoren of kenmerken als  intrinsieke motivatie (Eby et al., 1999) of  
interne locus of control (Judge, Locke, Durham & Kluger, 1998; Coleman et al, 1999) 
worden beschouwd als determinanten van (affectieve) organisatiebetrokkenheid. 
 
Als belangrijke (situationele) antecedenten van affectieve organisatiebetrokkenheid 
worden beschouwd: ondersteuning vanuit de organisatie (die een medewerker 
ervaart bij het werk), procedurele rechtvaardigheid, tevredenheid over de organisatie, 
tevredenheid over de direct leidinggevende (Meyer et al, 2002), en uitdagend werk, 
taak- en rol-duidelijkheid, gelijke behandeling van medewerkers (equality), het gevoel 
belangrijk te zijn voor een organisatie, feedback, medewerkerparticipatie in 
besluitvorming, ontvankelijkheid van managers voor suggesties van medewerkers, 
en cohesie tussen medewerkers (Allen & Meyer, 1990). 
 
Uiteindelijk is het vooral de combinatie van persoonlijke en situationele factoren die 
leidt tot organisatiebetrokkenheid.  
 
Commitment to change 
Herscovitch & Meyer (2002) hebben het drie-componenten-model van 
organisatiebetrokkenheid van Meyer & Allen (verder) uitgebreid naar een (drie-
componenten-)model van betrokkenheid bij verandering (commitment to change). In 
hun model onderscheiden Herscovitch & Meyers eveneens affectieve, calculerende 
en normatieve betrokkenheid. In dit model definiëren ze commitment to change als a 
force that binds an individual to a course of action deemed necessary for the 
succesfull implementation of a change initiative.  
 
Hun onderzoek (onder verpleegsters in een ziekenhuis) toonde aan dat 
organizational commitment en commitment to change onderling te onderscheiden 
zijn, en dat commitment to change (met een correlatiecoëfficiënt r van 0.61) een 
betere voorspeller is van (zelf gerapporteerd) veranderingsondersteunend gedrag 
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dan organizational commitment. Toch vonden Herscovitch & Meyer ook een 
samenhang tussen organizational commitment en (zelfgerapporteerd) 
veranderingsondersteunend gedrag (r = 0.31). (De gevonden correlatie tussen 
organizational commitment en commitment to change bedraagt 0.25.) 
 
Samenvatting 
Organisatiebetrokkenheid is een bijzonder krachtige en aanhoudende vorm van 
motivatie, met een effect op vorm, richting, intensiteit en duur van (werk)gedrag. 
Affectieve organisatiebetrokkenheid wordt onderscheiden van calculerende en 
normatieve organisatiebetrokkenheid, en reflecteert de emotionele band tussen een 
medewerker en de organisatie. Affectieve organisatiebetrokkenheid wordt 
geassocieerd met positieve organisatierelevante uitkomsten als goede 
werkprestaties (productiviteit) en beperkt verzuim en verloop. 
Organisatiebetrokkenheid kan bestaan uit betrokkenheid met een of meerdere 
organisatieaspecten (foci). Naast organisatiebetrokkenheid worden ook andere 
vormen van betrokkenheid onderscheiden, zoals betrokkenheid met de professie, of 
betrokkenheid met een verandering (commitment to change). Commitment to change 
is een wezenlijk ander construct dan organizational commitment. 
 
2.2. Veranderingsbereidheid 
(Lange termijn) verandervermogen van een organisatie wordt voor een belangrijk 
deel bepaald door de veranderingsbereidheid van de individuele medewerkers. 
Immers, organisatieverandering vindt altijd plaats middels individuele veranderingen 
(Schein, 1980). Veranderingsbereidheid kan worden gezien als de positieve kant van 
weerstand tegen verandering.  
 
Als concept is weerstand (tegen verandering) uitgebreid bestudeerd en beschreven. 
Maar het concept heeft ook haar limieten. Er wordt zelfs al voorgesteld het begrip 
resistance to change te pensioneren (Dent & Goldberg, 1999). De beperkingen van 
het concept weerstand worden geduid in (1) filosofische termen door te stellen dat 
belangen van managers niet boven de belangen van medewerkers moeten worden 
gesteld bij het bestuderen van organisatieveranderingen, en (2) in meer praktische 
termen door de beperkte bruikbaarheid van het begrip (Piderit, 2000). 
In onderstaande paragrafen wordt eerst het begrip weerstand (als tegenovergestelde 
van veranderingsbereidheid) besproken en vervolgens het (mogelijk meer bruikbare) 
begrip veranderingsbereidheid. 
 
Weerstand bij veranderingen 
De term weerstand tegen verandering is voor het eerst gepubliceerd in 1948 door 
Coch & French, na hun onderzoek naar het overwinnen van weerstand bij Harwood 
Manufacturing Company (Dent & Goldberg, 1999). Zij probeerden methoden te 
vinden om weerstand te reduceren met behulp van participatie. 
 
Sinds die tijd werd in de meerderheid van het werk weerstand beschouwd als een 
(tegenwerkende) kracht in de richting van (het handhaven van) de status quo. Veel 
van het werk is gericht op de verschillende krachten die medewerkers afhouden van 
het ondersteunen van veranderingen (Piderit, 2000) 
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Zo omschreven Lippit, Watson & Westley (1958) weerstand als elke kracht die zich 
van het veranderingsproces verwijdert. Zaltman & Duncan (1977) noemen weerstand 
iedere actie die zich richt op behoud van de oude situatie, ondanks druk van anderen 
om deze situatie te veranderen. (Uit Metselaar & Cozijnsen, 2005.) In het traditionele 
werk wordt de nadruk vooral gelegd op het overwinnen of   vermijden van weerstand. 
Zo waarschuwt Lawrence (1954) managers het oproepen van weerstand te 
vermijden, daar ondergeschikten altijd tegen een verandering zullen zijn.  
 
In de jaren negentig wordt meer afstand genomen van de traditionele benaderingen 
van (het overwinnen van) weerstand bij veranderingen. Zo stelt Maurer (1996) dat 
management en organisatie zelfs kunnen profiteren van weerstand. Door 
medewerkers met weerstand te negeren, sluit het management de ogen voor input 
die zelfs tot (nog) betere oplossingen kunnen leiden. Medewerkers met weerstand 
kunnen (immers) iets weten over de kosten en de problemen die in het verschiet 
liggen, en mogelijkheden zien die nog niet waren bedacht.  
 
Andere studies laten nog meer positieve effecten van weerstand zien. Waddel & 
Sohall (1998) stellen dat weerstand juist de factor is die zorgt voor balans tussen de 
(continue) veranderbehoefte, en de noodzaak voor (organisatie)stabiliteit. Coetsee 
(1999) vond dat weerstand leidt tot meer energie en betrokkenheid (bij verandering). 
Piderit (2000) geeft aan dat weerstand kan leiden tot meer scherpte in beslissingen 
en superieure alternatieven. 
 
Hoewel weerstand tegen verandering dus positieve kanten heeft, heeft het als term 
een negatieve lading, en duidt het volgens Dent & Goldberg (1999) onvoldoende de 
positie van de medewerker(s). Volgens Dent & Goldberg bieden medewerkers niet 
werkelijk weerstand tegen een verandering, maar (mogelijk) tegen het verlies van 
status, comfort of salaris. Zij stellen dan ook dat het tijd is om afstand te doen van de 
term weerstand tegen verandering en op zoek te gaan naar een meer bruikbaar en 
passend model van wat de term eigenlijk betekent; medewerkers omarmen niet met 
hart en ziel een door (het) management geïnitieerde verandering. Ook Merron (1993) 
stelt voor om de term weerstand te vergeten. Volgens Merron gaat het erom de 
veranderenergie zo goed mogelijk te gebruiken. Praten over weerstand helpt daar 
niet bij, het vergroot eerder de kloof tussen voor- en tegenstanders. De toepassing 
van de term weerstand zou zelfs bij kunnen dragen aan de vergroting daarvan. 
 
Coetsee (1999) stelt dat weerstand tegen en betrokkenheid bij een verandering 
(eigenlijk) twee uiteinden van een continuüm zijn. Het hanteren van deze twee 
polariteiten leidt tot een betere beschouwing van de aard en de dynamiek van 
dergelijke factoren in een veranderproces. Piderit (2000) stelt een andere benadering 
van reacties op veranderingen voor. Zij propageert een multidimensionale kijk op 
houdingen ten opzichte van veranderingen. Eén indeling in dimensies is hierbij een 
indeling in cognitieve, emotionele en intentionele attitudes. Tussen en binnen deze 
dimensies kan overigens ambivalentie bestaan. Zo kan tegelijkertijd een cognitieve 
beschouwing van een verandering door een medewerker positief zijn, terwijl deze 
medewerker negatieve emoties ervaart. Een voorbeeld van ambivalentie binnen een 
dimensie bestaat bijvoorbeeld als een medewerker tegelijkertijd opgewonden 
(positief) als angstig is (negatief). 
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Metselaar (1997) is ook voorstander van een andere, meer positieve benadering van 
reacties op veranderingen, en hanteert net als Piderit een indeling in verschillende 
dimensies die van invloed zijn op deze reacties. Metselaar spreekt van 
veranderingsbereidheid en bronnen van veranderingsbereidheid. In de volgende 
paragraaf wordt het model van Metselaar verder behandeld. 
 
Veranderingsbereidheid 
Metselaar (1997) definieert veranderingsbereidheid als a positive behavioural 
intention towards the implementation of modifications in an organization’s structure, 
or work and administrative processes, resulting in efforts from the organization 
member’s side to support or enhance the change process. Deze definitie is 
gebaseerd op Ajzen’s (1991) model van gepland gedrag, waarbij drie (motivationele) 
krachten worden onderscheiden die (via gedragsintentie) het gedrag van mensen 
bepalen: de attitude ten aanzien van het gedrag, de waargenomen subjectieve norm 
(de houding van anderen in de omgeving van een persoon tegenover het gedrag) en 
de controle die de persoon ervaart over het gedrag.  
 
intentie Gedrag
Attitudde
Gedrags-
controle
Norm
 
 
Figuur 2: Ajzen’s model van gepland gedrag 
 
Om Ajzen’s model van gepland gedrag toepasbaar te maken voor (het definiëren en 
meten van) veranderingsbereidheid, heeft Metselaar (1997) het model aangepast en 
uitgebreid. Hij spreekt over willen veranderen (attitude van de medewerker), moeten 
veranderen (de subjectieve norm), en kunnen veranderen (de gedragscontrole van 
de medewerker). Deze drie antecedenten van veranderingsbereidheid heeft 
Metselaar verder onderverdeeld in een achttal bronnen van veranderingsbereidheid: 
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Figuur 3: Bronnen van veranderingsbereidheid (Metselaar, 1997) 
 
De acht bronnen hebben een directe invloed op de veranderingsbereidheid (intentie), 
die op haar beurt van invloed is op het (veranderings)gedrag van een persoon. Een 
viertal bronnen heeft ook een directe invloed op het gedrag (zie stippellijnen). 
 
Uit het DINAMO1-onderzoek van Metselaar tussen 1994 en 1997 onder meer dan 
600 managers in profit en non-profit sectoren volgde een relatieve zwaarte van de 
bronnen ten opzichte van veranderingsbereidheid (en gedrag). Hoe hoger het cijfer, 
hoe groter de invloed op de veranderingsbereidheid (van een manager). Het cijfer 8 
staat voor een zwaar gewicht dat de betreffende variabele (emoties die een 
verandering oproept) uitoefent op de veranderingsbereidheid.  
 
Interessant gegeven is dat emoties die een verandering oproept (verder kortweg 
aangeduid met emoties) een grotere invloed uitoefent op de veranderingsbereidheid 
(van een manager) dan de verwachte gevolgen voor het werk of het nut voor de 
organisatie. In termen van Ajzen’s model betekent dit dat een affectieve evaluatie 
meer dan een cognitieve evaluatie de houding ten aanzien van een verandering 
bepaalt (Metselaar & Cozijnsen, 1997). Nu is het niet zo dat cognitie (kennen) en 
affectie (voelen) volledig gescheiden zijn. Emoties kleuren het kenproces en het 
kenproces kleurt emoties (Jansen, 1996).  
 
2.3. Relatie tussen organisatiebetrokkenheid en veranderingsbe-
reidheid 
In de voorgaande paragrafen zijn de begrippen organisatiebetrokkenheid en 
veranderingsbereidheid uitgebreid behandeld. De vraag is nu: wat brengt deze 
begrippen bijeen? 
 
                                                 
1 Diagnostic INventory for the Assessment of willingness to change among Managers in Organizations 
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In zijn beschouwing van het human resource management (HRM, als variant, 
opvolger of tegenhanger van het traditionele personeelsmanagement), stelt Guest 
(1987) dat het HRM bestaat uit beleid en activiteiten die zorg moeten dragen voor (1) 
integratie van het HRM in de organisatie, (2) betrokkenheid van medewerkers, (3) 
flexibiliteit en (4) kwaliteit van werk.  
 
Het (concept) HRM lijkt zwaar te leunen op (o.a.) commitment- en motivatietheorie. 
Guest  stelt dat de theoretische propositie voor betrokkenheid van medewerkers als 
doel van het HRM is dat organisatiebetrokkenheid (…) resulteert in hoge 
medewerkertevredenheid, prestaties, een langer verblijf bij de organisatie, en 
willingness to accept change. Ook flexibiliteit van medewerkers, als onderdeel van 
het derde doel van het HRM, is alleen haalbaar als medewerkers in hoge mate 
betrokken zijn, vertrouwen hebben en intrinsiek gemotiveerd zijn. 
 
Volgens Guest is de relatie tussen organizational commitment en willingness to 
accept change (dus) evident. Toch valt het niet mee om studies te vinden met 
empirisch bewijs voor deze relatie. De volgende paragraaf behandelt de door mij 
gevonden onderzoeken met empirisch bewijs voor organisatiebetrokkenheid als 
determinant van veranderingsbereidheid, acceptatie van verandering of (positieve) 
houdingen ten opzichte van veranderingen. Bewijs voor een omgekeerde relatie 
wordt besproken in de navolgende paragraaf. 
 
Veranderingsbereidheid als gevolg van organisatiebetrokkenheid 
Cordery et al (1993) enquêteerden 3044 medewerkers van diverse 
overheidsdepartementen van Australië op zoek naar verwachtingen omtrent een 
voorstel de functionele flexibiliteit van deze medewerkers te vergroten. Hoewel zij 
een negatieve correlatie tussen organizational commitment  en attitudes toward 
functional flexibility voorspelden, vonden ze een positieve samenhang. Voor de 
meting van de afhankelijke variabele attitude toward functional flexibility 
construeerden de onderzoekers zelf een vragenset. Voor organizational commitment 
hanteerden ze een 9-item schaal van Cook & Wall (1980).   
 
Lau & Woodman (1995) onderzochten (o.a.) het effect van a person’s commitment to 
an organization op een cognitieve evaluatie (een zogenaamd change schema2) van 
een (specifieke) verandering onder 331 studenten en een HR-afdeling van een grote 
publieke universiteit in het zuidwesten van de Verenigde Staten.  Ze stelden dat een 
hoog betrokken medewerker meer bereid is organisatieveranderingen te accepteren 
als die veranderingen door deze medewerkers als nuttig worden beschouwd. Als 
definitie van organisatiebetrokkenheid hanteerden ze de definitie van Mowday, 
Steers & Porter (1979), alsmede hun Organizational Commitment Questionnaire 
(OCQ). Lau & Woodman vonden dat de relatie tussen organizational commitment en  
attitude towards (a) specific change wordt gemodereerd door het change schema 
(een cognitieve evaluatie).   
Iverson (1996) deed onderzoek naar de acceptatie van organisatieverandering in een 
groot publiek ziekenhuis in Victoria, Australië. Bij dit ziekenhuis werd naar aanleiding 
                                                 
2 A schema is a cognitive structure that represents organized knowledge about a given concept or type of 
stimulus (Fiske & Taylor, 1984). Schemata help people to simplify, effectively manage, and make sense of 
information  in their surrounding environments and guide the cognition, interpretation, and ways of 
understanding events or objects. (Uit: Lau & Woodman, 1995) 
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van de introductie van Diagnose Related Groups (DRG’s, vgl. 
diagnosebehandelcombinaties) en een bijbehorende vergoedingssystematiek van 
overheidswege, een operational efficiency review gestart. Deze review richtte zich op 
herstructurering van functies, toepassing van nieuwe technologieën en eliminatie van 
overbodige werkzaamheden. Iverson testte een causaal model onder 761 
medewerkers van het ziekenhuis en vond dat employee acceptance of organizational 
change wordt vergroot door organizational commitment. Iverson hanteerde de 
definitie van organizational commitment (an individual’s identification and 
involvement in the organization) en de vragenlijst van Porter et al. (1974).  Voor de 
meting van employee acceptance of organizational change construeerde Iverson zelf 
een vragenlijst. Naast determinant van acceptatie van verandering vond Iverson ook 
dat organisatiebetrokkenheid de relatie tussen andere variabelen (persoonlijke, werk- 
en omgevingsvariabelen) en acceptatie van verandering modereert. Iverson 
concludeerde dat organizational commitment, na union membership, de belangrijkste 
voorspeller is van acceptance of organizational change. Een verklaring vindt hij in de 
stelling dat  medewerkers met een hoge organisatiebetrokkenheid meer bereid zijn 
zich (meer) in te zetten in veranderprojecten en daardoor een meer positieve houding 
ten opzichte van (die) organisatieverandering ontwikkelen. Ook vond Iverson een 
positieve relatie tussen job satisfaction en acceptance of organizational change. 
Iverson definieerde job satisfaction als de mate waarin een medewerker zijn/haar 
baan in het algemeen bevalt (algemene werktevredenheid). Iverson stelt dat 
organizational commitment een betere voorspeller is van gedragsintenties dan job 
satisfaction. Organizational commitment  is een meer aanhoudende vorm van 
motivatie, waar job satisfaction een meer directe reactie is op (de diverse aspecten 
van) het werk of de baan. Iverson vond dat organizational commitment de relatie 
tussen job satisfaction en acceptance of organizational change medieert. 
Yousef (2000) deed onderzoek in de Verenigde Arabische Emiraten. In de Verenigde 
Arabische Emiraten werken veel gastarbeiders afkomstig uit diverse culturen. 85% 
van de werkenden is afkomstig uit Azië, 13% uit Arabische landen en 1,5% is 
Europeaan. Yousef enquêteerde 474 medewerkers van 30 random geselecteerde 
bedrijven. Hij onderzocht de relatie tussen organizational commitment , job 
satisfaction en attitude towards organizational change. Attitude towards 
organizational change werd gemeten met Dunham et al.´s (1989) vragenlijst. Deze 
vragenlijst bevat 3 subschalen; cognitieve, affectieve en gedragskenmerken.  
Organizational commitment werd gemeten met Meyer & Allen’s (1991) vragenlijst 
(inclusief de subschalen affective, continuance/low alternatives, continuance/high 
sacrifice en normative). Job satisfaction werd gemeten met de Minnesota Satisfaction 
Questionnaire (MSQ). Yousef vond dat affectieve commitment direct en positief alle 
drie soorten houdingen ten opzichte van verandering (affectie, cognitie en gedrag) 
beïnvloedt. Continuance commitment (low alternatives) hangt negatief samen met 
cognitieve houding tegenover verandering. Normative commitment beïnvloedt geen 
enkele dimensie van houding ten opzichte van verandering. Verder werd (o.a.) 
gevonden dat affectieve commitment en continuance commitment (low alternatives) 
de invloed van job satisfaction op attitude towards change modereren.  
 
Vakola & Nikolaou (2005) onderzochten de werking van organizational commitment 
als moderator van de relatie tussen occupational stress en attitudes towards change 
onder 292 medewerkers van verschillende organisaties in Griekenland met behulp 
van een survey. Voor de meting van occupational stress en organizational 
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commitment hanteerden de onderzoekers een organization screening tool,  genaamd 
ASSET, ontwikkeld door Cartwright & Cooper (2002). Attitude towards change werd 
gemeten met de Attitude to Change Questionnaire (ACQ) ontwikkeld door Vakola 
(2003). Een regressieanalyse toonde aan dat organizational commitment  de relatie 
tussen occupational stress en attitude towards change niet modereert. Wel werd een 
positieve (directe) relatie gevonden tussen organizational commitment en attitude 
towards change.   
 
Organisatiebetrokkenheid als gevolg van verandering en houding 
Lines (2004) heeft onderzoek gedaan naar (o.a.) de relatie tussen (strategische) 
verandering en organisatiebetrokkenheid. Lines definieerde in zijn studie 
organisatiebetrokkenheid (naar Mowday, Steers & Porter) als (1) een sterk geloof  in 
en acceptatie van de doelen en waarden van een organisatie, (2) de wil om zich in te 
zetten voor een organisatie, en (3) een sterke wens om lid te blijven van die 
organisatie. Volgens de procedural justice theorie  wordt de organisatiebetrokkenheid 
van medewerkers sterk beïnvloed door de mate waarin medewerkers vinden dat zij 
fair worden behandeld. Procedural justice leidt tot organisatiebetrokkenheid doordat 
faire procedures medewerkers het gevoel geven dat hun belangen worden 
beschermd, en dat de beslissers in de organisatie (hiermee) hun positie in de 
organisatie erkennen en waarderen. De mate waarin de beslissers rekening houden 
met de input van medewerkers geeft eveneens inhoud aan het gevoel van faire 
behandeling. Een (verander)proces waarin niet alleen medewerkers procedureel 
worden gehoord, maar waarin medewerkers ook daadwerkelijk participeren moet de 
faire behandeling waarborgen en organisatiebetrokkenheid bevorderen (ten minste 
niet verminderen). Lines vond dat participatie van medewerkers in het 
veranderproces positief samenhangt met (post verandering) 
organisatiebetrokkenheid. Ook hangt participatie negatief samen met weerstand 
(lees positief met veranderingsbereidheid). De wijze waarop de verandering 
plaatsvindt (in termen van participatie) heeft (dus) effect op zowel de 
veranderingsbereidheid als op de organisatiebetrokkenheid.  
 
Elias (2009) baseerde zijn onderzoek naar de relatie tussen persoonskenmerken, 
affectieve betrokkenheid en houding ten opzichte van veranderingen, op eerder 
verkregen data over (258) politiemensen in Madison, Wisconsin, VS. Hij vond dat de 
persoonskenmerken locus of control, growth need strength en internal work 
motivation positief samenhangen met affective commitment en worden gemodereerd 
door attitude towards change). Houding ten opzichte van veranderingen (in het 
algemeen) is (dus) van invloed op affectieve organisatiebetrokkenheid. Voor de 
meting van attitudes towards organizational change gebruikte Elias het 18-item 
instrument van Dunham et al. (1989). (Voorbeeldstelling: I look forward to changes at 
work.) Voor de meting van affective commimtent gebruikte hij de vragenlijst van 
Meyer & Allen (1997). 
 
Samenvatting 
In de HRM-literatuur wordt organisatiebetrokkenheid in verband gebracht met  
veranderingsbereidheid. Ook is empirisch bewijs gevonden voor de stelling dat 
organisatiebetrokkenheid een belangrijke rol speelt in acceptatie en houding ten 
opzichte van veranderingen door een medewerker.  
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Ook job satisfaction (of werktevredenheid) speelt een belangrijke rol in de houding 
ten opzichte van veranderingen. Hierbij blijkt dat affectieve organisatiebetrokkenheid 
de invloed van werktevredenheid op de houding ten opzichte van verandering 
medieert. 
 
Omgekeerd heeft algemene (positieve) oriëntatie op verandering effect op 
organisatiebetrokkenheid. Ook de wijze waarop een verandering plaatsvindt heeft 
effect op de (post verandering) organisatiebetrokkenheid. 
 
2.4. Synthese en hypothesen 
Organisatiebetrokkenheid is een bijzonder krachtige en aanhoudende vorm van 
motivatie, met een effect op vorm, richting, intensiteit en duur van (werk)gedrag. 
Affectieve organisatiebetrokkenheid wordt onderscheiden van calculerende en 
normatieve organisatiebetrokkenheid, en reflecteert de emotionele band tussen een 
medewerker en de organisatie. Affectieve organisatiebetrokkenheid wordt 
geassocieerd met positieve organisatierelevante uitkomsten als goede 
werkprestaties (productiviteit) en beperkt verzuim en verloop. 
Organisatiebetrokkenheid kan bestaan uit betrokkenheid met een of meerdere 
organisatieaspecten (foci). Naast organisatiebetrokkenheid worden ook andere 
vormen van betrokkenheid onderscheiden, zoals betrokkenheid met de professie of 
betrokkenheid met een verandering (commitment to change). Commitment to change 
is een wezenlijk ander construct dan organizational commitment. 
 
Veranderingsbereidheid is een positieve gedragsintentie richting een verandering, 
resulterend in veranderingsondersteunend gedrag. (Metselaar, 1997). Drie 
verschillende (motivationele) krachten beïnvloeden gedragsintentie; attitude, 
subjectieve norm en controle (Ajzen, 1991). De belangrijkste antecedent (of bron) 
van veranderingsbereidheid is emoties (die een verandering oproept) als component 
van attitude ten opzichte van een verandering (Metselaar, 1997).  
 
In de literatuur treffen we bewijs aan voor een (positieve) samenhang tussen 
(affectieve) organisatiebetrokkenheid en zelfgerapporteerd veranderingsgedrag 
(Meyer & Herscovitch, 2002), de bereidheid verandering te accepteren (Guest, 1987) 
en attitude ten opzichte van een verandering (Cordery et al, 1993; Lau & Woodman 
1995; Iverson, 1996; Yousef, 2000; Vakola & Nikolaou, 2005). Affectieve 
organisatiebetrokkenheid correleert dus positief met attitude ten opzichte van een 
verandering. Emoties die een verandering oproept oefent een grotere invloed uit op 
de veranderingsbereidheid dan de verwachte gevolgen voor het werk of het nut voor 
de organisatie. In termen van Ajzen’s model betekent dit dat een affectieve evaluatie 
meer dan een cognitieve evaluatie de houding ten aanzien van een verandering 
bepaalt (Metselaar & Cozijnsen, 1997). Emoties is dus de belangrijkste component 
van houding ten opzichte van een verandering. Hiermee ontstaat de eerste 
hypothese. 
 
Hypothese 1a: Affectieve organisatiebetrokkenheid correleert positief met emoties 
(die een verandering oproept). 
 
Emoties ten aanzien van een verandering is de belangrijkste voorspeller van 
veranderingsbereidheid. Hierdoor: 
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Hypothese 1b: De bron emoties (die een verandering oproept)  correleert positief  
met veranderingsbereidheid 
 
Meyer & Herscovitch (2002) vonden een positieve samenhang tussen affectieve 
organisatiebetrokkenheid en zelfgerapporteerd verandergedrag. Hiernaast correleert 
affectieve organisatiebetrokkenheid positief met emoties (H1a) en correleert emoties 
positief met veranderingsbereidheid (H1b). Hiermee: 
 
Hypothese 1c: Affectieve organisatiebetrokkenheid correleert positief met 
veranderingsbereidheid. 
 
In het model van Metselaar (1997) is emoties een component van de attitude ten 
opzichte van een verandering en de belangrijkste voorspeller van 
veranderingsbereidheid. Affectieve organisatiebetrokkenheid heeft een effect op de 
attitude ten opzichte van een verandering (Cordery et al, 1993; Lau & Woodman 
1995; Iverson, 1996; Yousef, 2000; Vakola & Nikolaou, 2005). Ten minste een deel 
van de relatie tussen affectieve organisatiebetrokkenheid en veranderingsbereidheid 
loopt (dus) via emoties. Hierdoor: 
 
Hypothese 1d: Emoties medieert gedeeltelijk de relatie tussen affectieve 
organisatiebetrokkenheid en veranderingsbereidheid. 
 
 
 
Schematisch: 
 
Affectieve
organisatie-
betrokkenheid
Emoties
Veranderings-
bereidheid
H1a H1b
H1d
H1c  
 
Figuur 4: Hypothesen 1a, 1b, 1c en 1d 
 
Net als affectieve organisatiebetrokkenheid heeft ook algemene werktevredenheid 
een positief effect op acceptatie en houding ten opzichte van verandering (Iverson, 
1996; Yousef, 2000). Hierdoor ontstaan de volgende veronderstellingen. 
 
Hypothese 2a: Werktevredenheid correleert positief met emoties die een verandering 
oproept. 
 
Hypothese 2b: Werktevredenheid correleert positief met veranderingsbereidheid. 
 
Hypothese 2c: Emoties (die een verandering oproept) medieert gedeeltelijk de relatie 
tussen werktevredenheid en veranderingsbereidheid. 
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In schema: 
 
Werk-
tevredenheid
Emoties
Veranderings-
bereidheid
H2a (H1b)
H2c
H2b  
 
Figuur 5: Hypothesen 2a, 2b, en 2c 
 
Iverson (1996) vond dat affectieve organisatiebetrokkenheid de relatie tussen 
werktevredenheid en acceptance of organizational change medieert. Een variabele 
kan echter alleen een relatie mediëren als er (o.a.) samenhang is tussen de 
onafhankelijke en de mediërende variabele (Baron & Kenny, 1986). Hieruit ontstaan 
de laatste drie hypothesen: 
 
Hypothese 3a: Werktevredenheid correleert positief met affectieve 
organisatiebetrokkenheid. 
 
Hypothese 3b: Affectieve organisatiebetrokkenheid mediëert gedeeltelijk de relatie 
tussen werktevredenheid en veranderingsbereidheid. 
 
Hypothese 3c: Affectieve organisatiebetrokkenheid mediëert gedeeltelijk de relatie 
tussen werktevredenheid en emoties. 
 
In schema: 
 
Werk-
tevredenheid Emoties
Affectieve
organisatie-
betrokkenheid
(H1b)
H3a
H3c
Veranderings-
bereidheid
H3b
 
 
Figuur 6: Hypothesen 3a, 3b, en 3c 
 
 
In het volgende hoofdstuk wordt de wijze waarop deze hypothesen worden getoetst, 
besproken. 
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3. METHODOLOGIE 
 
Deze studie vindt plaats binnen de divisie IV&T van de VtsPN en is te typeren als 
een enkelvoudige gevalsstudie. Bij een gevalsstudie gaat het om een intensieve 
bestudering van een verschijnsel binnen zijn natuurlijke context, zodanig dat de 
verwevenheid van relevante factoren behouden blijft (Hutjes & Van Buuren, 1990).  
De keuze voor een gevalsstudie vloeit voort uit de noodzakelijke specifieke context 
(aanstaande verandering(en)) waarin deze studie plaats kan vinden. De keuze voor 
de VtsPN/IV&T heb ik gemaakt vanwege enerzijds de toegankelijkheid voor mij als 
onderzoeker, anderzijds de specifieke situatie waarin de divisie IV&T zich op het 
moment van onderzoek bevindt. Op het moment van onderzoek is binnen de divisie 
een fors aantal veranderingen aangekondigd. Deze veranderingen variëren van 
aanpassingen in processen en werkwijzen tot herontwerpen van 
organisatiestructuren en (fysieke) concentratie van werkzaamheden. Binnen de 
gehele VtsPN is langdurig (meer dan 3 jaar) gestuurd op de (verdere) bevordering 
van affectieve betrokkenheid van de medewerkers. (Zie voor een uitgebreide 
beschrijving van de divisie, de sturing op affectieve commitment, en de verschillende 
veranderinitiatieven bijlage 2 Casusbeschrijving.) 
 
3.1. Methode van data verzamelen 
Binnen deze gevalsstudie maak ik gebruik van een enquête als methode van 
dataverzameling. Reden voor deze keuze is dat met behulp van de enquête de 
gehele onderzoekspopulatie bereikt kan worden (zonder steekproef). De met de 
survey gegenereerde data leveren kwantitatieve gegevens en mogelijkheden tot 
analyse waarmee de hypothesen kunnen worden getoetst. De enquête wordt op 
intranet uitgevoerd en houdt mij als onderzoeker op afstand (unobtrusive). (Zowel 
mijn lidmaatschap van de te bestuderen organisatie als de wijze waarop ik de 
hypothesen heb geformuleerd, zouden er immers toe kunnen leiden dat ik als 
onderzoeker onbewust en onbedoeld de resultaten beïnvloed.) 
 
De vragen uit de enquête worden opgenomen in een regulier (tweejaarlijks) te 
houden medewerkertevredenheidsonderzoek (MTO) en (daardoor) niet als zodanig 
herkend door de respondenten. De respondenten weten dus niet dat zij deelnemen 
aan dit (specifieke) onderzoek. De MTO-vragenlijsten worden verstrekt aan alle 
interne (aangestelde) medewerkers van de divisie IV&T die een half jaar of langer in 
dienst zijn. Het MTO wordt online ingevuld door de medewerkers en is anoniem en 
niet herleidbaar naar individuele personen. 
 
Het MTO bevat in totaal 209 vragen. Vanwege deze (reeds grote) omvang staat mij 
een beperkte hoeveelheid toe te voegen vragen ter beschikking. Ook brengen extra 
vragen extra kosten met zich mee. Ondanks de beperking van de hoeveelheid 
vragen, kies ik er toch voor om de vragen in te bedden in het MTO, juist vanwege het 
grote bereik, de te verwachte respons (vaak meer dan 60%), de afstand van mij als 
onderzoeker en de onherkenbare inbedding. Ook bevat het MTO reeds standaard 
vragen die in dit onderzoek kunnen worden gebruikt. 
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3.2. Operationalisering 
Het MTO, zoals in gebruik bij de VtsPN, is deels gebaseerd op de Vragenlijst 
Beleving en Beoordeling van de Arbeid (VBBA; Van Veldhoven & Meijman, 1990). 
De VBBA is op haar beurt gebaseerd op (samengesteld uit) andere vragenlijsten. De 
vragen in de VBBA met betrekking tot betrokkenheid zijn ontleend aan de vragenlijst 
SAG van het Studiecentrum Arbeid & Gezondheid van de Universiteit van 
Amsterdam (Hogervorst, 1992).  
 
In totaal worden met betrekking tot betrokkenheid in het MTO een zestal vragen 
gesteld (stellingen geponeerd). Drie van de stellingen betreffen affectieve 
betrokkenheid, twee calculerende betrokkenheid en één normatieve betrokkenheid. 
De eerste stelling met betrekking tot affectieve betrokkenheid betreft: ik vind dat mijn 
eigen opvattingen sterk overeenkomen met die van deze organisatie. Deze stelling is 
ontleend aan de Organizational Commitment Questionnaire (OCQ) van Mowday, 
Porter & Steers (1982; I find that my values and the organization’s values are very 
similar), evenals de tweede stelling: deze organisatie gaat me echt ter harte (I really 
care about the fate of this organization). Deze stelling is overigens ook vergelijkbaar 
met de stelling uit de Affective Commitment Scale (ACS) van Meyer & Allen (1997): 
this organization has a great deal of personal meaning for me. De derde stelling (ik 
voel me uitstekend thuis in deze organisatie) is vergelijkbaar met de stelling uit de 
vragenlijst van De Gilder, Van den Heuvel & Ellemers (1997): Ik voel me thuis in 
deze organisatie. 
 
Zowel Mowday, Porter & Steers, als Meyer & Allen hebben vragenlijsten met 
betrekking tot (affectieve) betrokkenheid ontworpen en gevalideerd. De Gilder et al. 
hebben de vragenlijst van Meyer & Allen vertaald (en enigszins aangepast) in een 
Nederlandse versie en gecontroleerd met de originele vragenlijst. Het zou voor de 
hand liggen om deze vragen toe te voegen, danwel de drie standaardvragen uit het 
MTO te vervangen door deze (gevalideerde) vragenlijsten. Omdat (1) vervanging en 
toevoeging van vragen extra (forse) kosten met zich meebrengen en (2) de 
standaard vragen (stellingen) voldoende affectieve betrokkenheid reflecteren, heb ik  
er voor gekozen de drie standaardvragen te handhaven. Wel heb ik separaat de 
(inhouds)validiteit van de vragen getoetst (zie paragraaf 3.3.). 
 
Voor de meting van werktevredenheid maak ik gebruik van één vraag in het MTO. 
Hoewel meerdere vragen binnen het MTO kunnen worden beschouwd als vragen 
met betrekking tot (onderdelen van) werktevredenheid, kies ik er voor één enkele 
vraag te gebruiken, namelijk de allerlaatste vraag (nummer 209). Deze betreft de 
stelling Alles overwegende ben ik als medewerker tevreden over het werken bij deze 
organisatie. Deze laatste vraag biedt de respondent de ruimte zelf een (algemene) 
evaluatie van de (algemene) werktevredenheid te maken en is daarmee congruent 
met de definitie van werktevredenheid (job satisfaction) zoals Iverson (1996) die in 
zijn onderzoek hanteerde: de mate waarin een medewerker zijn/haar baan in het 
algemeen bevalt (zie paragraaf 2.3).  
 
Voor de meting van emoties en veranderingsbereidheid maak ik gebruik van (de 
betreffende items uit) de DINAMO-vragenlijst. De DINAMO-vragenlijst is een 
gevalideerde vragenlijst die eigenlijk bedoeld is om de veranderingsbereidheid van 
managers te meten. De vragen zijn echter zo geformuleerd dat deze ook aan niet-
managers kunnen worden gesteld, waarbij hetzelfde construct wordt gemeten. Uit de 
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DINAMO-vragenlijst gebruik ik alleen de vragen die betrekking hebben op de schalen 
emoties (5 vragen) en veranderingsbereidheid (4 vragen). 
 
In totaal bestaat de vragenlijst dus uit 13 vragen, waarvan er 9 aan het MTO zijn 
toegevoegd, en 4 reeds onderdeel van het MTO vormden. Zie voor een overzicht van 
de vragen bijlage 3. 
 
3.3. Kwaliteit van het onderzoek 
De kwaliteit van een onderzoek wordt in belangrijke mate bepaald door validiteit en 
betrouwbaarheid. In de volgende paragrafen worden de validiteit en betrouwbaarheid 
van (de opzet van) dit onderzoek behandeld. 
 
Validiteit 
Interne validiteit verwijst naar de mate waarin de resultaten van een empirisch 
onderzoek adequaat kunnen worden geïnterpreteerd en de mate waarin die 
interpretaties vertrouwd kunnen worden. Externe validiteit verwijst naar de mate 
waarin de resultaten van een empirisch onderzoek veralgemeenbaar zijn naar een 
bredere populatie en/of andere omstandigheden. Naast interne en externe validiteit 
worden (o.a.) ook nog inhoudsvaliditeit en begripsvaliditeit onderscheiden.  
 
Bij inhoudsvaliditeit gaat het om de vraag of het meetinstrument het bedoelde begrip 
goed weerspiegelt. Bij begripsvaliditeit gaat het om de relatie tussen een theoretisch 
begrip en de vertaling hiervan in meetbare grootheden. Alleen bij de 
operationalisering van de begrippen emoties  en  veranderingsbereidheid  heb ik 
gebruik gemaakt van reeds gevalideerde vragenlijsten. De vragen met betrekking op 
de overige begrippen (affectieve organisatiebetrokkenheid  en werktevredenheid) zijn 
ontleend aan de standaardvragenlijst in het MTO. De vraag met betrekking tot 
algemene werktevredenheid is een enkele letterlijke vraag naar de algemene 
werktevredenheid Als vuistregel geldt dat per schaal minimaal 3 items worden 
geconstrueerd (liefst meer, zodat na eliminatie nog tenminste drie items kunnen 
resteren) om voldoende breedte in de schaal te garanderen. Hier wordt de schaal 
(eveneens om redenen van kosten) echter beperkt tot een enkel item wat reeds is 
opgenomen in het MTO.  
 
De vragen (stellingen) met betrekking tot affectieve betrokkenheid zijn ontleend aan 
(of afgeleid van) gevalideerde vragenlijsten (OCQ, ACS, en De Gilder c.s.). Deze 
operationalisering van affectieve organisatiebetrokkenheid is gecontroleerd met de 
(gevalideerde) vragenlijst van De Gilder c.s. (1997). Zie bijlage 4. 
 
Bij interne validiteit gaat het om de kwaliteit van de conclusie uit het gehele 
onderzoeksontwerp. De interne validiteit kan men onderscheiden in statistische 
validiteit en causale interpretatie validiteit. Bij de statistische validiteit gaat het om de 
vraag of de conclusie over de aan- of afwezigheid van een statistisch verband juist is. 
Een methode om de statistische validiteit te verhogen is het trekken van een 
homogene steekproef om (onbedoelde) variantie tegen te gaan. Bij dit onderzoek 
wordt geen steekproef gehouden. Er wordt geen keuze gemaakt in respondenten 
binnen VtsPN/IV&T. Indien de respons hoog genoeg is (deze ligt bij het MTO 
doorgaans hoger dan 60%), moeten de uitkomsten statistisch valide zijn.  
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Bij de causale interpretatie validiteit gaat het om de vraag of de gevonden verbanden 
als causaal te interpreteren zijn. Omdat het onderzoek een eenmalige meting betreft 
en (mede daardoor) niet aangetoond kan worden dat het veronderstelde gevolg niet 
is voorafgegaan aan de oorzaak (Swanborn, 1991), is het niet mogelijk causale 
verbanden te bewijzen. Alleen samenhangen kunnen worden vastgesteld. (Zie ook 
5.2. Discussie.) 
 
Bij externe validiteit gaat het om de generaliseerbaarheid van de conclusies naar 
meer algemene begrippen, populaties en/of omgevingen. Door de keuze voor een 
gevalsstudie en het (verdere) ontwerp van het onderzoek zijn de uitkomsten en 
conclusies zeer beperkt extern generaliseerbaar.  
 
Betrouwbaarheid 
De betrouwbaarheid van empirisch onderzoek betreft de consistentie en de 
repliceerbaarheid van de methoden, de omstandigheden en de resultaten van dat 
onderzoek. Betrouwbaar zijn waarnemingen die, onder dezelfde omstandigheden 
herhaald, dezelfde uitkomst geven. Consistentie en repliceerbaarheid zijn dus twee 
aspecten van betrouwbaarheid, en worden ook wel respectievelijk interne en externe 
betrouwbaarheid genoemd (Wiersma, 1995). Interne betrouwbaarheid verwijst naar 
de mate waarin de gegevensverzameling, de data-analyse en de conclusies binnen 
het onderzoek zelf consistent zijn. Externe betrouwbaarheid verwijst naar de mate 
waarin onafhankelijke onderzoekers het onderzoek in gelijkwaardige 
omstandigheden kunnen repliceren. 
 
De interne betrouwbaarheid van de gegevensverzameling kan worden gecontroleerd 
met behulp van Crohnbach’s alpha. Door de correlaties in scores binnen de te 
onderzoeken schalen (affectieve organisatiebetrokkenheid, emoties en 
veranderingsbereidheid) te onderzoeken, kan Crohnbach’s alpha worden bepaald. 
Een alpha vanaf 0.70 wordt (door mij) als goed (intern consistent) beschouwd. 
Meestal wordt aangenomen dat de schaal consistent is als de alpha groter is dan of 
gelijk is aan 0.80, redelijk als de alpha kleiner is dan 0.80 maar groter is dan of gelijk 
is aan 0.60, en slecht als deze kleiner is dan 0.60 (De Heus et al., 1995). 
 
Het onderzoek wordt enkelvoudig (eenmalig) uitgevoerd. Hoewel het MTO 
tweejaarlijks plaatsvindt, wordt dit onderzoek in deze specifieke context niet 
herhaald. De externe betrouwbaarheid wordt derhalve niet binnen dit onderzoek 
getoetst. De externe betrouwbaarheid wordt door mij als onderzoeker echter vergroot 
door expliciet de specifieke context waarin dit onderzoek plaatsvindt te beschrijven 
(zie Bijlage 2. Casusbeschrijving). 
 
3.4. Analyse van de data 
Omdat niet alle vragen gelijk zijn gericht (zie Bijlage 4: Vragenlijst) zal na het 
ontvangen van het bestand, deze eerst moeten worden gehercodeerd, zodat een 
hogere score op het item ook een hogere (positievere) score op de schaal 
representeert. 
 
Vervolgens wordt per schaal Crohnbach’s alpha berekend om de consistentie van de 
schaal te controleren. Een alpha hoger dan 0.70 wordt (door mij) als intern consistent 
beschouwd. Indien niet een alpha hoger dan 0.70 wordt gerealiseerd met alle 
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vragen, worden vragen verwijderd om alsnog deze alpha te verkrijgen. Indien een 
alpha hoger dan 0.70 wordt gerealiseerd, worden geen vragen (meer) verwijderd 
teneinde (alsnog) een hogere alpha te verkrijgen. De potentieel hogere alpha weegt 
dan niet meer op tegen het verlies aan informatie door het (verder) verwijderen van 
scores op vragen. 
 
Alle schalen (variabelen) in dit onderzoek zijn formeel te typeren als ordinaal. Zij 
bestaan immers uit woorden met een zekere ordening (zoals zeer oneens t/m zeer 
eens of zeer vreemd t/m zeer vertrouwd). Omdat met deze schalen zal worden 
gerekend zijn ze kwantitatief gemaakt (1 t/m 5). Van de schaal ALGTEVR zullen het 
gemiddelde, de standaarddeviatie, de variantie en de modus worden berekend en 
een kolomdiagram gemaakt. Deze schaal kent weinig meetwaarden (1 t/m 5). De 
overige schalen zullen bestaan uit optellingen van resultaten van meerdere vragen 
(per schaal). Dit resulteert in meer (veel) meetwaarden. Per schaal zal worden 
berekend het gemiddelde, de standaarddeviatie, de variantie en de mediaan. 
Hiernaast zal per schaal een kolomdiagram worden gemaakt die de frequentiescore 
op de verschillende waarden weergeeft. 
 
Teneinde de hypothesen 1a, 1b, 1c, 2a, 2b en 3a te toetsen wordt gebruik gemaakt 
van Pearson’s correlatieanalyse. Bij een correlatieanalyse wordt gekeken naar de 
lineaire samenhang tussen twee kwantitatieve of ordinale variabelen met (veel) 
verschillende meetwaarden.  De correlatiecoëfficiënt (r) geeft de mate van (lineaire) 
samenhang.  Voor deze wordt eveneens een zogenaamde 0-hypothese (er is geen 
samenhang) geformuleerd en getoetst. Er is immers een kans dat de berekende 
correlatie door toeval is ontstaan. Per procedure wordt een zogenaamde 
overschrijdingskans (de P-waarde) berekend. De P-waarde staat voor de kans dat de 
hypothese r≠0 (er is geen correlatie) ten onrechte wordt aanvaard. Deze waarde heet 
het significantieniveau. Bij een P-waarde lager dan 0.05 (5%) wordt de 0-hypothese 
(er is geen samenhang) verworpen.  
Ter toetsing van hypothesen 1d, 2c, 3b en 3c worden mediatieanalyses uitgevoerd 
(cfm. Baron & Kenny, 1986). De mediatieanalyse maakt gebruik van 
regressietechnieken. Een regressie levert (o.a.) een coëfficiënt (β) die staat voor de 
mate van verandering in de afhankelijke variabele als de onafhankelijke variabele 
(met 1) verandert. Om mediatie vast te stellen, moet (1) de onafhankelijke variabele 
een significant effect hebben op de afhankelijke, moet de onafhankelijk variabele een 
significant effect hebben op de mediator (2), en moet (3) de mediator (al dan niet 
gecontroleerd voor de onafhankelijke variabele) een significant effect hebben op de 
afhankelijke variabele. Vervolgens (4) moet  het resterende effect van de 
onafhankelijke variabele afnemen (bij gedeeltelijke mediatie) of verdwijnen (volledige 
mediatie) wanneer de mediator wordt meegenomen in de analyse (indirect effect). De 
mediatieanalyse van Baron & Kenny is de meest gehanteerde methode om mediatie 
vast te stellen.  
De (statistische) significantie wordt bepaald door de P-waarde te berekenen. De P-
waarde staat voor de kans dat de hypothese (β≠0) ten onrechte wordt aanvaard. 
Deze waarde heet het significantieniveau. Bij een P-waarde lager dan 0.05 (5%) 
wordt het effect significant genoemd. 
 
Ten behoeve van deze mediatieanalyses wordt gebruik gemaakt van de SPSS-
macro voor eenvoudige mediatie geschreven door Hayes (Preacher & Hayes, 2004). 
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Deze macro levert naast de noodzakelijke regressiecoëfficiënten ten behoeve van de 
mediatieanalyse volgens Baron & Kenny, ook de uitkomst van de zogenaamde 
Sobeltest. Baron & Kenny (1986) adviseren toepassing van deze additionele 
(Sobel)test om de significantie van de mediatie (nogmaals) te controleren. De 
Sobeltest toetst de hypothese dat het gemedieerde effect gelijk is aan 0. Deze test 
levert een z-waarde. Plus en min 1.96 zijn de kritieke waarden (die staan voor de 
centrale 95% van de normaalverdeling). Bij een z-waarde lager dan -1.96 of groter 
dan (+)1.96 wordt de hypothese (het gemedieerde effect is gelijk aan 0) verworpen. 
 
3.5. Beperkingen van het onderzoek 
Dit onderzoek wordt eenmalig uitgevoerd binnen VtsPN/IV&T. Dit maakt de 
uitkomsten zeer beperkt extern valide. (Wel kan dit onderzoek bijdragen aan de 
externe geldigheid van uitkomsten uit andere onderzoeken, zie paragraaf 1.3.) De 
enkelvoudigheid (eenmaligheid) van dit (cross-sectionele) onderzoek maakt het 
onmogelijk een causale werking of richting te bewijzen.  
 
In dit onderzoek wordt m.n. gebruik gemaakt van de begrippen affectieve 
organisatiebetrokkenheid, werktevredenheid, emoties en veranderingsbereidheid. De 
laatste twee begrippen zijn geoperationaliseerd met behulp van de (gevalideerde) 
vragenlijst van Metselaar (1997). Het begrip affectieve betrokkenheid wordt gemeten 
met de vragen uit het MTO, waarbij drie van de vragen met betrekking tot 
betrokkenheid worden beschouwd als vragen omtrent affectieve betrokkenheid (zie 
ook bijlage 4). Werktevredenheid wordt gemeten met één enkele vraag uit het MTO. 
Enige voorzichtigheid met de vertaling van de uitkomsten op deze twee laatste 
begrippen is geboden.   
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4. RESULTATEN 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van de survey en statistische analyses 
uitgevoerd op de data besproken. Deze analyses zijn uitgevoerd met behulp van 
SPSS. 
 
4.1. Bestand 
In september 2009 is het medewerkertevredenheidsonderzoek (MTO) binnen de 
VtsPN uitgevoerd. Gedurende een maand hebben de aangeschreven medewerkers 
de digitale vragenlijst(en) in kunnen vullen (op intranet). Van de 1571 aangeschreven 
medewerkers van de divisie IV&T, hebben 1142 medewerkers het online MTO 
volledig ingevuld. Dit levert een responspercentage van 72,7. Het  verkregen bestand 
bevat hiermee 1142 bruikbare records.  
 
Het bestand bevat scores op de 5-punt Likertschalen. Omdat niet alle vragen gelijk 
zijn gericht, is eerst het bestand gehercodeerd. De scores op de vragen betreffende 
algemene tevredenheid, emoties en veranderbereidheid zijn in het bestand 
omgekeerd. Dit resulteert in een bestand waarin een hogere score op de schaal ook 
een hogere (of in het geval van emoties een meer positieve) score op de schaal 
representeert.  
 
4.2. Betrouwbaarheidsanalyse 
Allereerst is de betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. Deze analyse levert de 
volgende resultaten.  
 
Op de schaal AFFBET wordt een alpha berekend van 0.75. De gevonden alpha is 
hoger dan 0.7. Daarom worden alle (3) vragen gehandhaafd. (Verwijderen van een 
vraag levert overigens geen hogere alpha op.) 
 
Op het de schaal wordt een alpha berekend van 0.88. Deze alpha is hoger dan 0.70. 
Alle vragen betreffende de schaal EMO blijven gehandhaafd. (Verwijderen van een 
vraag levert overigens geen hogere alpha op.) 
 
Op de schaal VERAND wordt een alpha gevonden van 0.91. Ook deze alpha is 
hoger dan 0.70. Alle vragen betreffende VERAND blijven gehandhaafd. (Verwijderen 
van een vraag levert overigens geen hogere alpha op.) 
 
4.3. Schaalscores 
In de volgende paragrafen worden per schaal de resultaten weergegeven in de vorm 
van beschrijvende (statistische) gegevens en een kolomdiagram. 
 
Affectieve organisatiebetrokkenheid 
Ten behoeve van de schaal AFFBET zijn alle drie de vragen gehandhaafd. De 
mogelijke scores op de vragen varieerden van 1 t/m 5. Dit betekent dat de laagst 
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mogelijke score op AFFBET 3 is en de hoogste 15. De vragen zijn positief gericht. 15 
staat voor zeer affectief betrokken, en 3 voor zeer weinig affectief betrokken. 
 
  
Gemiddelde: 10 
Mediaan: 10 
Standaarddeviatie: 1,98 
Variantie: 3,93 
 
  
Figuur 5: Kolomdiagram scoreverdeling affectieve betrokkenheid 
 
De affectieve betrokkenheid bij VtsPN/IV&T varieert van 3 tot 15 (9 respectievelijk 13 
respondenten). Het gemiddelde en de mediaan zijn 10. De standaarddeviatie is 1,98. 
Dit betekent dat de betrokkenheid gemiddeld 1,98 afwijkt van 10. De variantie is 
3,93. 
 
Emoties 
Er zijn 5 vragen die de schaal EMO duiden. Alle 5 vragen kennen een score van 1 
t/m 5. Dit betekent dat de minimale score 5 is en de maximale score 25. De scores 
zijn positief gericht, d.w.z. dat een lage score op negatieve emoties duidt en een 
hoge score op positieve emoties. 
 
  
Gemiddelde: 15,14 
Mediaan: 15 
Standaarddeviatie: 3,34 
Variantie: 11,14 
 
  
Figuur 6: Kolomdiagram emoties die een verandering oproept 
 
De gemiddelde score is 15,14. De mediaan is 15 en de standaarddeviatie is 3,34. De 
variantie is 11,14.  Er zijn 11 respondenten die op alle vragen 1 hebben gescoord, en 
3 respondenten die op alle vragen 5 hebben ingevuld. 
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Veranderbereidheid 
De schaal VERAND bestaat uit een viertal items, die alle een score kennen van 1 t/m 
5. Dit betekent dat een minimale score 4 is, en een maximale score 20. De scores 
zijn positief gericht, d.w.z. dat een hoge score staat voor een hoge 
veranderingsbereidheid. 
 
  
Gemiddelde: 14,44 
Mediaan: 15 
Standaarddeviatie: 2,85 
Variantie: 8,09 
 
  
Figuur 7: Kolomdiagram scoreverdeling veranderingsbereidheid 
 
De gemiddelde score is 14,44 en de standaarddeviatie is 2,85. De variantie is 8,09. 
De mediaan is 15. Er zijn 7 respondenten die 4 maal een 1 hebben ingevuld en 64 
respondenten hebben 4 maal een 5 gescoord. 
 
Werktevredenheid 
Werktevredenheid bestaat uit 1 vraag. De mogelijke score op deze vraag is 1 t/m 5. 
  
Gemiddelde: 4 
Modus: 4 
Standaarddeviatie: 1 
Variantie: 1 
 
  
Figuur 8: Kolomdiagram scoreverdeling werktevredenheid 
 
De gemiddelde score is 4, de standaarddeviatie is 1 en de variantie is 1. De modus is 
4. Er zijn 15 respondenten die een 1 hebben ingevuld en 80 respondenten hebben 
een 5 gescoord. 
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4.4. Correlatieanalyse 
Met behulp van SPSS is een correlatieanalyse uitgevoerd. Deze analyse leidt tot 
onderstaande matrix. Spreidingsdiagrammen zijn opgenomen in bijlage 5. 
 
 
 1 2 3 4 
1 AFFBET 1    
2 EMO .326* 1   
3 VERAND .311* .397* 1  
4 ALGTEVR .587* .337* .249* 1 
 Noot: *p <.001 
  
 Tabel 1: Correlatiematrix 
 
 
De correlatie tussen affectieve organisatiebetrokkenheid (AFFBET) en emoties 
(EMO) is 0.33 (H1a). De correlatie tussen emoties die een verandering oproept 
(EMO) en veranderbereidheid (VERAND) bedraagt 0.40 (H1b). De samenhang 
tussen affectieve organisatiebetrokkenheid (AFFBET) en veranderingsbereidheid 
(VERAND) bedraagt 0.31 (H1c). De correlatie tussen werktevredenheid (ALGTEVR) 
en emoties die een verandering oproept (EMO) is 0.34 (H2a). De correlatie tussen 
werktevredenheid (ALGTEVR) en veranderingsbereidheid (VERAND) is 0.25 (H2b). 
Een samenhang van 0.59 wordt gevonden tussen werktevredenheid (ALGTEVR) en 
affectieve organisatiebetrokkenheid (AFFBET, H3a). 
 
Voor alle correlaties geldt dat een P-waarde van 0.00 wordt gevonden. Deze waarde 
is kleiner dan 0.05. Dit betekent dat de 0-hypothesen (er is geen samenhang) 
kunnen worden verworpen. Hieruit volgt dat de hypothesen H1a, H1b, H1c, H2a, 
H2b, H3a worden aanvaard. 
 
4.5. Regressieanalyses 
Vier hypothesen veronderstellen een (gedeeltelijk) mediatoreffect door een 
(mediator)variabele. In onderstaande paragrafen worden per hypothese de 
uitkomsten besproken van de regressieanalyses en de Sobeltest uitgevoerd met 
behulp van de SPSS-macro voor eenvoudige mediatie geschreven door Hayes 
(Preacher & Hayes, 2004). 
 
Hypothese 1d 
Hypothese 1d is: Emoties (die een verandering oproept) medieert gedeeltelijk de 
relatie tussen affectieve organisatiebetrokkenheid en veranderingsbereidheid. 
Affectieve organisatiebetrokkenheid (AFFBET) is in deze hypothese de 
onafhankelijke variabele (X), veranderingsbereidheid (VERAND) de afhankelijke (Y), 
en emoties die een verandering oproept (EMO) de mediator (M).  
 
Teststappen β s.e. t p 
1 (YX) .4463 .0404 11.0491 .0000 
2 (MX) .5496 .0471 11.6578 .0000 
3 (YM.X) .2820 .0240 11.7635 .0000 
4 (YX.M) .2913 .0404 7.2162 .0000 
  
 Tabel 2: Regressieresultaten hypothese 1d 
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Uit de regressies volgt (1) dat AFFBET een significant effect heeft op VERAND 
(β=0.4463, p=0.000), (2) AFFBET tevens een significant effect heeft op EMO 
(β=0.5496, p=0.000), en (3) EMO gecontroleerd voor AFFBET een significant effect 
heeft op VERAND (β=0.2820, p=0.000). Verder (4) is het indirecte effect 
gecontroleerd voor M (0.2913) kleiner dan het directe effect van X op Y (0.4463). Aan 
de vier voorwaarden voor (gedeeltelijke) mediatie wordt voldaan.  
 
De Sobeltest levert een z- waarde van 8.265 (p=0.000) en is groter dan 1.96. De 0-
hypothese  (het gemedieerde effect is 0) wordt verworpen. 
 
Hypothese 1d wordt aanvaard. 
 
Hypothese 2c 
Hypothese 2c is: Emoties (die een verandering oproept) medieert de relatie tussen 
werktevredenheid en veranderingsbereidheid. Werktevredenheid (ALGTEVR) is in 
deze hypothese de onafhankelijke variabele (X), veranderingsbereidheid (VERAND) 
de afhankelijke (Y), en emoties die een verandering oproept (EMO) de mediator (M). 
Onderstaand de vier regressies. 
 
Teststappen Β s.e. t p 
1 (YX) .8990 .1037 8.6723 .0000 
2 (MX) 1.4290 .1182 12.0850 .0000 
3 (YM.X) .3012 .0244 12.3490 .0000 
4 (YX.M) .4685 .1034 4.5292 .0000 
  
Tabel 3: Regressieresultaten hypothese 2c 
 
Uit de regressies volgt (1) dat ALGTEVR een significant effect heeft op VERAND 
(β=0.8990, p=0.000), (2) ALGTEVR tevens een significant effect heeft op EMO 
(β=1.4290, p=0.000), en (3) EMO gecontroleerd voor ALGTEVR een significant effect 
heeft op VERAND (β=0.3012, p=0.000). Verder (4) is het indirecte effect 
gecontroleerd voor M (0.4685) kleiner dan het directe effect van X op Y (0.8990). Aan 
de vier voorwaarden voor (gedeeltelijke) mediatie wordt voldaan.  
 
De Sobeltest levert een z-waarde van 8.623 (p=0.000) en is groter dan 1.96. De 0-
hypothese  (het gemedieerde effect is 0) wordt verworpen. 
 
Hypothese 2c wordt aanvaard. 
 
Hypothese 3b 
Hypothese 3b is: Affectieve organisatiebetrokkenheid medieert de relatie tussen 
werktevredenheid en veranderingsbereidheid. Werktevredenheid (ALGTEVR) is in 
deze hypothese de onafhankelijke variabele (X), veranderingsbereidheid (VERAND) 
de afhankelijke (Y), en affectieve organisatiebetrokkenheid (AFFBET) de mediator 
(M). Onderstaand de vier regressies. 
 
Teststappen β s.e. t p 
1 (YX) .8990 .1037 8.6723 .0000 
2 (MX) 1.4775 .0604 24.4658 .0000 
3 (YM.X) .3612 .0497 7.2646 .0000 
4 (YX.M) .3653 .1252 2.9176 .0036 
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Tabel 4: Regressieresultaten hypothese 3b 
 
Uit de regressies volgt (1) dat ALGTEVR een significant effect heeft op VERAND 
(β=0.8990, p=0.000), (2) ALGTEVR tevens een significant effect heeft op AFFBET 
(β=1.4775, p=0.000), en (3) AFFBET gecontroleerd voor ALGTEVR een significant 
effect heeft op VERAND (β=0.3612, p=0.000). Verder (4) is het indirecte effect 
gecontroleerd voor M (0.3653) kleiner dan het directe effect van X op Y (0.8990). Aan 
de vier voorwaarden voor (gedeeltelijke) mediatie wordt voldaan.  
 
De Sobeltest levert een z-waarde van 6.959 (p=0.000) die groter is dan 1.96. De 0-
hypothese (het gemedieerde effect is 0) wordt verworpen. 
 
Hypothese 3b wordt aanvaard. 
 
Hypothese 3c 
Hypothese 3c is: Affectieve organisatiebetrokkenheid medieert de relatie tussen 
werktevredenheid en emoties. Werktevredenheid (ALGTEVR) is in deze hypothese 
de onafhankelijke variabele (X), emoties die een verandering oproepen (EMO) de 
afhankelijke (Y), en affectieve organisatiebetrokkenheid (AFFBET) de mediator (M). 
Onderstaand de vier regressies. 
 
Teststappen β s.e. t p 
1 (YX) 1.4290 .1182 12.0850 .0000 
2 (MX) 1.4775 .0604 24.4658 .0000 
3 (YM.X) .3304 0572 5.7771 .0000 
4 (YX.M) .9409 .1440 6.5342 .0036 
   
Tabel 5: Regressieresultaten hypothese 3c 
 
Uit de regressies volgt (1) dat ALGTEVR een significant effect heeft op EMO 
(β=1.4290, p=0.000), (2) ALGTEVR tevens een significant effect heeft op AFFBET 
(β=1.4775, p=0.000), en (3) AFFBET gecontroleerd voor ALGTEVR een significant 
effect heeft op EMO (β=0.3304, p=0.000). Verder (4) is het indirecte effect 
gecontroleerd voor M (0.9409) kleiner dan het directe effect van X op Y (1.4290). Aan 
de vier voorwaarden voor (gedeeltelijke) mediatie wordt voldaan.  
 
De Sobeltest levert een z-waarde van 5.618 (p=0.000) die groter is dan 1.96. De 0-
hypothese (het gemedieerde effect is 0) wordt verworpen. 
 
Hypothese 3c wordt aanvaard. 
 
4.6. Samenvatting van de resultaten 
1571 medewerkers van VtsPN/IV&T zijn uitgenodigd deel te nemen aan het MTO. 
Het ontvangen bestand bevat 1142 bruikbare records. Responspercentage is 72,7. 
De betrouwbaarheidsanalyses op de schalen AFFBET, EMO en VERAND geven een 
alpha hoger dan 0.70. Alle vragen blijven gehandhaafd. (Eliminatie van een item 
levert geen hogere alpha op.) Onderstaande tabel geeft een overzicht van de 
resultaten van de analyses van de data en de consequenties voor de hypothesen. 
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Hypothese Resultaat Consequentie 
 
Hypothese 1a: Affectieve 
organisatiebetrokkenheid correleert positief met 
emoties (die een verandering oproept). 
 
 
r = .326* 
 
Aanvaard 
Hypothese 1b: De bron emoties (die een 
verandering oproept)  correleert positief  met 
veranderingsbereidheid 
 
r = .397* Aanvaard 
Hypothese 1c: Affectieve 
organisatiebetrokkenheid correleert positief met 
veranderingsbereidheid. 
 
r = .311* Aanvaard 
Hypothese 1d: Emoties (die een verandering 
oproept) medieert gedeeltelijk de relatie tussen 
affectieve organisatiebetrokkenheid en 
veranderingsbereidheid. 
 
β(YX.M) = .2913* < 
β(YX.) = .4463* 
z = 8.265* 
Aanvaard 
Hypothese 2a: Werktevredenheid correleert 
positief met emoties die een verandering 
oproept 
 
r = .337* Aanvaard 
Hypothese 2b: Werktevredenheid correleert 
positief met veranderingsbereidheid. 
 
r = .249* Aanvaard 
Hypothese 2c: Emoties (die een verandering 
oproept) medieert gedeeltelijk de relatie tussen 
werktevredenheid en veranderingsbereidheid 
 
β(YX.M) = .4685* < 
β(YX.) = .8990* 
z = 8.632* 
Aanvaard 
Hypothese 3a: Werktevredenheid correleert 
positief met affectieve organisatiebetrokkenheid 
 
r = .587* Aanvaard 
Hypothese 3b: Affectieve 
organisatiebetrokkenheid medieert gedeeltelijk 
de relatie tussen werktevredenheid en 
veranderingsbereidheid 
 
β(YX.M) = .3653** < 
β(YX.) = .8990* 
z = 6.959* 
Aanvaard 
Hypothese 3c: Affectieve 
organisatiebetrokkenheid medieert gedeeltelijk 
de relatie tussen werktevredenheid en emoties 
(die een verandering oproept) 
 
β(YX.M) = .9409* < 
β(YX.) = .1.4290* 
z = 5.618* 
Aanvaard 
Noot: * p < .001; ** p < .01 
  
Tabel 6: Overzicht van de resultaten 
 
Alle hypothesen worden aanvaard. 
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5. CONCLUSIES, DISCUSSIE EN AANBEVELINGEN 
 
In dit laatste hoofdstuk worden achtereenvolgens de resultaten van het 
literatuuronderzoek en de survey binnen VtsPN/IV&T besproken in de vorm van 
conclusies. Daarna volgen discussie en aanbevelingen. 
 
5.1. Conclusies 
De probleemstelling van dit onderzoek wordt gevormd door de vraag: Wat is de 
relatie tussen affectieve organisatiebetrokkenheid en veranderingsbereidheid bij de 
medewerkers van de divisie IV&T van de VtsPN? 
 
De probleemstelling is vertaald in een drietal onderzoeksvragen:  
1. Wat is affectieve organisatiebetrokkenheid (waar de VtsPN op heeft 
gestuurd)? 
2. Wat is veranderingsbereidheid? 
3. Wat is de relatie tussen affectieve organisatiebetrokkenheid en 
veranderingsbereidheid?  
In de volgende paragrafen worden de onderzoeksvragen beantwoord in de vorm van 
conclusies. 
 
Affectieve organisatiebetrokkenheid 
Organisatiebetrokkenheid is een bijzonder krachtige en aanhoudende vorm van 
motivatie, met een effect op vorm, richting, intensiteit en duur van (werk)gedrag. 
Affectieve organisatiebetrokkenheid wordt onderscheiden van calculerende en 
normatieve organisatiebetrokkenheid, en reflecteert de emotionele band tussen een 
medewerker en de organisatie. Affectieve organisatiebetrokkenheid wordt 
geassocieerd met positieve organisatierelevante uitkomsten als goede 
werkprestaties (productiviteit) en beperkt verzuim en verloop.  
 
Veranderingsbereidheid 
Veranderingsbereidheid is een positieve gedragsintentie richting een verandering, 
resulterend in veranderingsondersteunend gedrag. Drie verschillende (motivationele) 
krachten beïnvloeden gedragsintentie; attitude, subjectieve norm en controle. De 
belangrijkste antecedent (of bron) van veranderingsbereidheid is emoties (die een 
verandering oproept) als component van attitude ten opzichte van een verandering.  
 
Relatie tussen affectieve organisatiebetrokkenheid en veranderingsbereidheid 
in de literatuur 
In de literatuur treffen we bewijs aan voor een (positieve) samenhang tussen 
(affectieve) organisatiebetrokkenheid en zelfgerapporteerd veranderingsgedrag, de 
bereidheid verandering te accepteren en attitude ten opzichte van een verandering. 
Affectieve organisatiebetrokkenheid correleert dus positief met attitude ten opzichte 
van een verandering. Emoties die een verandering oproept oefent een grotere 
invloed uit op de veranderingsbereidheid dan de verwachte gevolgen voor het werk 
of het nut voor de organisatie. Emoties is de belangrijkste component van houding 
ten opzichte van een verandering.  
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Net als affectieve organisatiebetrokkenheid heeft ook algemene werktevredenheid 
een positief effect op houding ten opzichte van een verandering. Yousef (2000) vond 
dat affectieve organisatiebetrokkenheid de relatie tussen algemene 
werktevredenheid en houding ten opzichte van verandering medieert. 
 
Relatie tussen affectieve organisatiebetrokkenheid en veranderingsbereidheid 
bij VtsPN/IV&T 
Bij VtsPN/IV&T wordt een positieve samenhang gevonden tussen affectieve 
organisatiebetrokkenheid en veranderingsbereidheid; medewerkers die meer affectief 
betrokken zijn met de VtsPN hebben meer de intentie veranderingsondersteunend 
gedrag te vertonen dan medewerkers die minder affectief betrokken zijn.  
 
Affectieve organisatiebetrokkenheid correleert positief met emoties die een 
verandering oproept. Emoties die een verandering oproept hangt positief samen met 
veranderingsbereidheid. Meer met VtsPN/IV&T betrokken medewerkers hebben 
positievere emoties bij de (aanstaande) veranderingen en (deze) positieve(re) 
emoties leiden tot hogere veranderingsbereidheid. Emoties (die een verandering 
oproept) mediëert gedeeltelijk de relatie tussen affectieve organisatiebetrokkenheid 
en veranderingsbereidheid. 
 
Ook wordt bij VtsPN/IV&T gevonden dat algemene werktevredenheid positief 
samenhangt met emoties die een verandering oproept, alsook met 
veranderingsbereidheid. Medewerkers die meer (algemeen) tevreden zijn met hun 
werk hebben positievere emoties bij de (aanstaande) veranderingen en zijn meer 
veranderingsbereid. Emoties die een verandering oproept mediëert gedeeltelijk het 
effect van algemene werktevredenheid op veranderingsbereidheid. 
 
Affectieve organisatiebetrokkenheid medieert bij VtsPN/IV&T gedeeltelijk de relatie 
tussen werktevredenheid en emoties die een verandering oproept, alsmede de 
relatie tussen werktevredenheid en veranderingsbereidheid. 
 
5.2. Discussie 
In de navolgende paragrafen worden eerst de implicaties van de resultaten van dit 
onderzoek besproken. Vervolgens worden enkele kanttekeningen bij dit onderzoek 
geplaatst. 
 
Implicaties voor de theorie 
Deze casestudy bevestigt resultaten van eerder onderzoek, nu in een Nederlandse 
context bij een non-profitorganisatie in de ICT-dienstverlening. Het onderzoek 
bevestigt eerder gevonden verbanden tussen affectieve organisatiebetrokkenheid en 
attitude ten opzichte van een verandering (Cordery et al, 1993; Lau & Woodman 
1995; Iverson, 1996; Yousef, 2000; Vakola & Nikolaou, 2005), waarbij in dit 
onderzoek specifiek is gekeken naar emoties die een verandering oproept als 
component van attitude ten opzichte van een verandering. Meyer & Herscovitsch 
(2002) vonden een positieve samenhang tussen affectieve organisatiebetrokkenheid  
en zelfgerapporteerd verandergedrag. Deze bevinding komt overeen met de uit dit 
onderzoek volgende samenhang tussen affectieve organisatiebetrokkenheid  en 
veranderingsbereidheid. 
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Ook is in eerder onderzoek (Iverson, 1996; Yousef, 2000) gevonden dat algemene 
werktevredenheid positief samenhangt met houding ten opzichte van een 
verandering. Ook deze samenhang wordt met dit onderzoek ondersteund. Net als in 
het onderzoek van Iverson (1996) wordt ook hier een mediërend effect van affectieve 
organisatiebetrokkenheid op de relatie tussen algemene werktevredenheid en 
acceptatie van een verandering gevonden (waarbij in dit onderzoek deze laatste is 
vertaald in emoties ten opzichte van een verandering). Verder is bevestigd dat 
algemene werktevredenheid positief samenhangt met affectieve 
organisatiebetrokkenheid, analoog met de bevindingen van Allen & Meyer (1990) en 
Meyer et al. (2002). 
Nieuw is dat in dit (soort) onderzoek gebruik is gemaakt van (een deel van) het 
model van veranderingsbereidheid van Metselaar (1997), alsmede de bijbehorende 
begrippen en (delen van de) vragenlijst, om de relatie tussen (affectieve) 
organisatiebetrokkenheid en (in dit geval) veranderingsbereidheid (als 
gedragsintentie in plaats van alleen attitude) te onderzoeken. Ook de werking van dit 
model is voor een deel geverifieerd met deze casestudy. In dit onderzoek is immers 
gevonden dat emoties (die een verandering oproept) samenhangt met 
veranderingsbereidheid, èn dat emoties de relatie tussen algemene 
werktevredenheid en veranderingsbereidheid (gedeeltelijk) medieert, alsook de 
relatie tussen affectieve organisatiebetrokkenheid en veranderingsbereidheid. De 
werking van emoties als bron of antecedent van veranderingsbereidheid wordt 
hiermee bevestigd. 
 
Externe validiteit 
Dit onderzoek heeft plaatsgevonden binnen VtsPN/IV&T. Reden hiertoe is dat binnen 
VtsPN (affectieve) organisatiebetrokkenheid actief is ontwikkeld en VtsPN/IV&T zich 
in een uitgesproken verandersituatie bevindt. Ook was de VtsPN toegankelijk voor de 
onderzoeker. Het onderzoek betreft een casestudy. De resultaten van dit onderzoek 
zijn zeer beperkt extern valide; het is immers uitgevoerd binnen één specifieke 
organisatie in een specifieke situatie. De bevindingen zijn overigens wel in lijn met 
resultaten uit (een beperkt aantal) eerder uitgevoerde onderzoeken. 
 
Interne validiteit 
De belangrijkste begrippen in dit onderzoek betreffen affectieve 
organisatiebetrokkenheid, emoties (die een verandering oproept), 
veranderingsbereidheid, en algemene werktevredenheid. De begrippen emoties en 
veranderingsbereidheid zijn ontleend aan Metselaar (1997), evenals de 
(gevalideerde) vragen die de begrippen meetbaar maken. De vragen met betrekking 
tot affectieve organisatiebetrokkenheid en algemene werktevredenheid zijn ontleend 
aan de standaardvragen van het MTO van de VtsPN. Affectieve betrokkenheid is in 
het MTO gemeten met behulp van een drietal vragen (stellingen), die zijn afgeleid 
van (ontleend aan) verschillende (gevalideerde) vragenlijsten. Een vergelijking van 
de drie gehanteerde vragen met  de gevalideerde vragenlijst van De Gilder et al. 
(1997) levert een correlatie van .73. Hoewel deze correlatie als redelijk kan worden 
beschouwd (De Heus et al., 1995), is deze niet zeer sterk.  Algemene 
werktevredenheid is gemeten met één enkele vraag (een enkel item). In deze laatste  
vraag van het medewerkertevredenheidsonderzoek wordt de respondent gevraagd 
zelf zijn of haar algemene werktevredenheid te evalueren (beoordelen). Gebruikelijk 
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is echter om een schaal uit tenminste drie items (vragen) te laten bestaan, om 
voldoende breedte in de schaal te garanderen. 
 
Interne betrouwbaarheid 
In dit onderzoek is de interne betrouwbaarheid van de gegevensverzameling 
gecontroleerd met Cronbach’s alpha. Een alpha vanaf 0.70 is in dit onderzoek als 
goed (intern consistent) beschouwd. Meestal wordt aangenomen dat de schaal 
consistent is als de alpha groter is dan of gelijk is aan 0.80, redelijk als de alpha 
kleiner is dan 0.80 maar groter is dan of gelijk is aan 0.60, en slecht als deze kleiner 
is dan 0.60 (De Heus et al., 1995). 
 
Causaliteit 
In het empirische deel van dit onderzoek wordt zowel gesproken over een 
samenhang tussen begrippen, als over het effect van het ene begrip op het andere, 
al dan niet gemedieerd door een derde begrip. Met name de regressieanalyses 
suggereren oorzakelijke verbanden (causaliteit) en de resultaten van deze 
regressieanalyses tonen de effecten aan van het ene begrip op het andere. Toch 
wordt causaliteit in dit (empirisch) onderzoek niet bewezen. 
 
Swanborn (1991) stelt een drietal eisen aan het bewijs van causaliteit. Ten eerste 
dient er (statistische) samenhang te zijn (aangetoond) tussen de begrippen 
(variabelen). Ten tweede mag er geen sprake zijn van een schijnverband; er moet 
een theoretische relatie worden gelegd tussen de oorzaak en het gevolg. Ten derde 
moet er een juiste tijdsvolgorde zijn. Dit betekent dat als begrip A begrip B causaal 
beïnvloedt, begrip B in chronologische zin niet vooraf mag gaan aan begrip A. 
 
De samenhang tussen de begrippen zoals gesteld in de hypothesen is in dit 
onderzoek met behulp van de correlatieanalyse en de regressieanalyses 
aangetoond. De causale verbanden zoals gesuggereerd in de hypothesen zijn 
gestoeld op eerder onderzoek (theorie) en het schijnverband lijkt niet aanwezig. Zo 
lijkt het logisch dat het causale verband (bijvoorbeeld) loopt van affectieve 
organisatiebetrokkenheid naar veranderingsbereidheid (1d) en ook van algemene 
tevredenheid naar  veranderingsbereidheid (2c). Affectieve organisatiebetrokkenheid 
is immers een langdurige vorm van motivatie, waarbij het niet waarschijnlijk is (lijkt) 
dat deze ontstaat omdat er een voornemen is tot een verandering. Ook lijkt het niet 
waarschijnlijk dat algemene werktevredenheid ontstaat vanwege dezelfde reden (3b 
en 3c).  
 
Aan de derde voorwaarde van Swanborn wordt echter in dit onderzoek niet voldaan. 
Niet is gecontroleerd of onderzocht of de gevolgvariabelen in chronologische zin zijn 
voorafgegaan aan de  oorzaakvariabelen. Dit betekent dat causaliteit in dit 
onderzoek niet is bewezen. 
 
Gegevensverzameling en statistiek 
Als methode van gegevensverzameling is een vragenlijst (survey) gehanteerd. Hierbij 
moet men zich er van bewust zijn dat een survey een opname geeft van de realiteit 
(dus niet per definitie de realiteit is), waarbij vervormingen (kunnen) optreden door de 
duiding van die realiteit in woorden, de keuze voor de toepassing of het weglaten van 
items, het gebruik van schalen, de vertaling daarvan in cijfers, et cetera. In dit 
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onderzoek is bij sommige schalen gebruik gemaakt van minder items dan wenselijk 
wordt geacht (zoals bij de schaal werktevredenheid).  
 
Ook kunnen vervormingen ontstaan door de toepassing van statistiek. Omdat de 
mediatoren in deze studie interne, psychologische variabelen zijn, zullen zij 
waarschijnlijk worden gemeten met enige (meet)fouten (Baron & Kenny, 1986). Deze 
meetfouten kunnen resulteren in een onderschatting van het effect van de 
mediatoren en een overschatting van het effect van de onafhankelijke variabelen op 
de afhankelijke (als alle coëfficiënten positief zijn, zoals in dit onderzoek).  
 
5.3. Aanbevelingen 
De volgende aanbevelingen kunnen worden gedaan voor VtsPN/IV&T en voor 
vervolgonderzoek.  
 
Aanbevelingen voor de VtsPN 
VtsPN/IV&T heeft in de afgelopen jaren bewust affectieve organisatiebetrokkenheid 
ontwikkeld vanuit de premisse dat deze organisatiebetrokkenheid leidt tot een hogere 
productiviteit en een lager verzuim en verloop. 
 
Uit zowel literatuur als uit deze casestudy blijkt dat affectieve 
organisatiebetrokkenheid ook een positieve samenhang heeft met 
veranderingsbereidheid van medewerkers. Medewerkers met een hogere affectieve 
organisatiebetrokkenheid hebben (in het algemeen) meer positieve emoties ten 
opzichte van de (aanstaande) veranderingen en zijn (in algemene zin) meer 
veranderingsbereid. 
 
Ook algemene werktevredenheid heeft bij VtsPN/IV&T een positieve correlatie met 
emoties (die een verandering oproept) en met veranderingsbereidheid. Het effect van 
algemene werktevredenheid op emoties en veranderingsbereidheid wordt echter 
(gedeeltelijk) gemedieerd door affectieve organisatiebetrokkenheid. Hiermee wordt 
het belang van affectieve organisatiebetrokkenheid sterker. Algemene 
werktevredenheid heeft immers minder effect op veranderingsbereidheid indien 
affectieve organisatiebetrokkenheid lager of afwezig is. 
  
Het lijkt dus zinvol om affectieve organisatiebetrokkenheid te (blijven) ontwikkelen 
teneinde, naast een hogere productiviteit en lager verzuim en verloop, ook een 
hogere veranderingsbereidheid te (blijven) realiseren. Naast een (korte termijn) 
hogere productiviteit draagt affectieve organisatiebetrokkenheid bij aan (een meer 
lange termijn) flexibiliteit van VtsPN/IV&T.  
  
VtsPN/IV&T doet er dan ook goed aan tijdens de veranderingen rekening te houden 
met procedurele rechtvaardigheid (procedural justice) en medewerkerparticipatie. 
Procedurele rechtvaardigheid en medewerkerparticipatie correleren immers positief 
met post verandering organisatiebetrokkenheid (Lines, 2004). (Zie ook paragraaf 2.3. 
onder organisatiebetrokkenheid als gevolg van verandering en houding.) 
 
Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Effecten van affectieve organisatiebetrokkenheid op productiviteit (inclusief verzuim 
en verloop) wordt in de HRM-literatuur uitgebreid behandeld en is algemeen bekend. 
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Het effect van deze betrokkenheid op veranderingsbereidheid wordt echter veel 
minder (uitgebreid) behandeld in deze literatuur (uitgezonderd b.v. Guest, 1987), en 
is (m.i.) ook een stuk minder bekend bij uitoefenaars van beroepen verwant met het 
HRM. Dit terwijl het verandervermogen van organisaties (i.c. veranderingsbereidheid 
van mensen) steeds belangrijker wordt geacht. Meer aandacht voor dit onderwerp 
alsook meer (verdergaand) onderzoek lijkt mij daarom gerechtvaardigd. 
 
Zoals we hebben gezien in het literatuuronderzoek, wordt onderscheid gemaakt in de 
zogenaamde foci of commitment. In de opzet van dit onderzoek wordt deze 
verbijzondering van organisatiebetrokkenheid niet gemaakt. Dat wil niet zeggen dat 
verschil in focus van commimtent niet van invloed is of kan zijn op een of meerdere 
te onderzoeken relaties.  
 
Ook de soort en de impact van veranderingen zijn geen variabelen van dit 
onderzoek. Dat wil niet zeggen dat deze niet een rol kunnen spelen in de relatie 
tussen organisatiebetrokkenheid en veranderingsbereidheid. Een (voorgenomen) 
verandering van kernwaarden en doelen van een organisatie zouden immers voor 
affectief (met deze waarden en doelen) betrokken medewerkers een ander effect op 
de attitude en veranderingsbereidheid kunnen sorteren dan de verandering(en) bij 
VtsPN/IV&T. Zo zijn meerdere (meer of minder voorspelbare) variabelen uit dit 
onderzoek gelaten.  
 
Ook de overige variabelen uit het model van Metselaar (1997) zijn niet verder in 
beschouwing genomen. Dit terwijl bijvoorbeeld gevolgen voor het werk en nut van de 
organisatie ook relevante componenten van attitude ten opzichte van verandering 
zijn en mogelijk (net als emoties) mediators kunnen (blijken te) zijn in de relatie 
tussen affectieve betrokkenheid en veranderingsbereidheid, danwel in de relatie 
tussen algemene (werk)tevredenheid en veranderingsbereidheid. (Ik heb me in dit 
onderzoek beperkt tot de bron emoties, omdat deze de zwaarstwegende bron is 
volgens Metselaar. Deze beperkingen van dit onderzoek worden gevormd door de 
keuze voor deze specifieke context en de keuze voor inbedding in het MTO waardoor 
een beperkt aantal additionele vragen mogelijk is/was.)  
 
Aanbevelingen voor vervolgonderzoek zouden (daarom) zijn (1) onderzoek uit te 
voeren in verschillende veranderingscontexten (soorten verandering) waardoor meer 
zicht zou kunnen ontstaan op het effect van de soort verandering op de relatie tussen 
(affectieve) betrokkenheid en veranderingsbereidheid. Hiernaast (2) is het 
aanbevelenswaardig de verschillende foci van betrokkenheid te betrekken in verder 
onderzoek. Verder (3) is m.i. het model van Metselaar (1997) goed toepasbaar in 
dergelijk onderzoek. Het verdient (m.i.) aanbeveling in dat geval (4) ook de andere 
bronnen uit dat model (ten minste de  bronnen met betrekking tot attitude) in 
vervolgonderzoek te incorporeren.  
 
Met betrekking tot de vertaling van begrippen in schalen en items, wil ik nog 
aanbevelen gebruik te maken van voldoende items per schaal om voldoende breedte 
in de schaal te realiseren. Ter versterking van de interne validiteit is het hanteren van 
gevalideerde vragenlijsten (voor alle begrippen) eveneens aanbevelenswaardig. 
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 BIJLAGE 1: ORGANOGRAM VTSPN (d.d. 01-01-2009) 
 
 BIJLAGE 2: CASUSBESCHRIJVING 
 
Voorziening tot samenwerking Politie Nederland 
De Voorziening tot Samenwerking Politie Nederland (VtsPN) ontwikkelt en levert 
producten en diensten (shared services) aan de politiekorpsen en hun partners in het 
domein van openbare orde en veiligheid (OOV). VtsPN is opgericht in 2006 en 
bestaat uit de voormalige ICT-dienstverleners ISC en CIP, en het Nederlands Politie 
Instituut (NPI). De VtsPN bestaat momenteel uit de divisie Informatievoorziening & -
Technologie, de divisie Inkoop & Supplies, en de divisie Bestuursondersteuning. 
VtsPN is een non-profitorganistie (overheid). 
 
Divisie IV&T 
De divisie Informatievoorziening & -technologie (IV&T) dient te zorgen voor optimale 
regie en uitvoering van de gehele procesketen van informatievoorziening voor haar 
klanten politie en andere partners in de openbare orde en veiligheid (OOV). De 
divisie bestaat op hoofdlijnen uit een unit Ontwikkeling (met een softwarehouse, een 
hardwarehouse en projectmanagement), een unit Exploitatie (bestaande uit 7 dubbel 
uitgevoerde rekencentra), een Vraagunit, en de afdelingen Architectuur en Business 
Management. De divisie heeft een omvang van ongeveer 2500 fte (1750 interne en 
ongeveer 750 externe fte). Het overgrote deel van het personeelsbestand van de 
divisie bestaat uit middelbaar (MBO) en hoger (HBO en WO) opgeleide ICT-
professionals. Een deel van het personeelsbestand is bij de totstandkoming van de 
rechtsvoorgangers van de VtsPN overgekomen vanuit de verschillende 
politiekorpsen. Het merendeel is naderhand vanuit de arbeidsmarkt ingestroomd. 
 
De divisie heeft op 1 september 2009 1626 mensen aangesteld (internen). Allen zijn 
aangesteld als ambtenaar van politie in technische of administratieve functies. (Geen 
van de medewerkers is een zogenaamd executief politieambtenaar.) 83% is man, 
17% vrouw. De verdeling in standplaatsen van deze medewerkers over Nederland is 
als volgt: 
 
Verdeling medewerkers VTSPN/IV&T over Nederland
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 De opdracht van de divisie is (o.a.) de informatiehuishouding van de politie te 
standaardiseren teneinde informatie landelijk beschikbaar te stellen, het 
applicatieportfolio te reduceren en kostenvoordelen te realiseren. Tegelijkertijd 
verlangen de (autonome) politiekorpsen veelal maatwerkdienstverlening. Op dit 
moment heeft de VtsPN zo’n 850 applicaties in beheer, waarvan een belangrijk deel 
met overlappende functionaliteit, geschreven in verschillende (en soms verouderde) 
ontwikkeltalen, draaiend op verschillende operatingsystemen/platformen. Tot op 
heden zijn maar weinig applicaties uitgefaseerd. Belangrijke consequentie hiervan is 
dat de beheerslast van de VtsPN, en daarmee de ICT-kosten van de politie voor wat 
betreft de exploitatie, fors is toegenomen. Zoveel zelfs, dat het overgrote deel van 
het ICT-budget van de politie opgaat aan beheer, terwijl weinig financiële middelen 
overblijven voor innovatie en vernieuwing. Dit terwijl de Nederlandse politie steeds 
meer behoefte heeft aan (snelle) ontwikkeling van nieuwe functionaliteit 
(informatiegestuurde politie). 
 
Veranderingen 
Om hier verandering in te brengen heeft de VtsPN in 2008 en 2009 een nieuwe ICT-
strategie ontwikkeld. Deze strategie is erop gericht middels negen, nader uit te 
werken, programma’s (o.a.) het applicatieportfolio èn de kosten van exploitatie te 
reduceren. Deze besparingen moeten binnen het ICT-budget extra ruimte creëren 
voor vernieuwing en innovatie. De veranderingen hebben betrekking op de diensten 
(services), maar ook op de organisatie waar de ketenoriëntatie het overneemt van de 
productoriëntatie. Niet meer het zelf ontwikkelen en beheren van 
productcomponenten staat centraal, maar het verlenen van de dienst aan de klant, 
waarbij de dienst ook extern betrokken kan worden. De VtsPN kiest voor de 
uitbesteding van complete diensten zoals de netwerken, telefonie en de werkplekken 
(strategisch programma 5) en zal deze diensten vervolgens één op één opnemen in 
de standaard LPDC van de VtsPN. Voor de rekencentra en de applicaties kan 
dezelfde aanpak worden gevolgd, maar dat zal moeten blijken uit de analyse van de 
betrokken strategische programma’s. De programma’s betreffen: 
SP1 BV* - Productiefunctie. Als onderdeel van het applicatie framework BV* vindt de 
selectie van een landelijke standaard voor Document Management (DM) & 
Enterprise Content Management (ECM) plaats. Deze worden ingezet als 
kernfunctionaliteiten bij ontwikkeling van de nieuwe Basisvoorziening Politie (BVP), 
die de productiefunctie uit de BVH en BVO zal vervangen. Als onderdeel van het 
applicatieframework BV* wordt de Enterprise Service Bus van Oracle ingevoerd  
waarmee oude applicaties en nieuw te ontwikkelen informatiediensten met elkaar 
verbonden worden. Op deze wijze wordt functionaliteit systematisch vervangen door 
nieuwe modulaire informatiediensten.  
SP2 BVI - Ontwikkelen van de intelligence- en raadpleegomgeving van de 
Nederlandse politie. (Door-) ontwikkeling en uitrol van de basisvoorziening Informatie 
(BVI). Deze bestaat uit een landelijk datawarehouse en systemen voor het 
analyseren en uitvragen van gegevens. Inrichten van een Business Intelligence 
Competence Center (BICC) is het tweede doel. Bundeling van processen in een 
BCC ondersteunt ontwikkeling, gebruik en beheer van BVI optimaal. 
SP3 Applicatie Transitie Roadmap (ATR) - De sanering van de  politie applicaties. 
Saneren van de oude applicaties en van alle doublures, terugbrengen van het aantal 
applicaties dat de korpsen gebruiken, verbeteren  van de documentatie en beperken 
 van het benodigd functioneel-, applicatie-, en technisch beheer. De korpsen en de 
VtsPN zullen samen de bestaande portfolio doorlopen. In de LPDC worden de 
standaard pakketten samengesteld voor de gebruikersgroepen en vanaf 2010 
aangeboden en uitgerold. Tweede doel is het saneren en centraliseren van de 
kantoorautomatisering van de politie. Aan de hand van een licentie overzicht wordt 
ingedikt en vervangen door open source producten. Bekeken zal worden of de KA 
uitbesteed kan worden.  
SP4 VC-RC - De consolidatie en virtualisatie van de rekencentra. De business case 
virtualisatie dient als uitgangspunt en is leidend bij het realiseren van één landelijk 
(virtueel) rekencentrum voor de politie. De huidige 15 rekencentra worden 
samengevoegd tot één flexibel virtueel rekencentrum, bestaande uit drie fysieke 
rekencentra. Doorvoeren van de virtualisatie opslagvoorziening en van de 
verwerkingscapaciteit, automatisering van het beheer, met een centrale 
beheerorganisatie. Specifieke dienstverlening wordt vanuit het hoogbeveiligde 
rekencentrum in gebruik genomen.   
SP5 Netwerk, telefonie en werkplekken. De vernieuwing van de Basisvoorziening 
Netwerken realiseert een kostenbesparing op de exploitatie van bestaande 
verbindingen en biedt voldoende bandbreedte. Alle lokale en regionale netwerken 
worden onder uniform beheer van de landelijke beheerorganisatie gebracht. Ten 
aanzien van spraak- en communicatiediensten is het doel deze te leveren als 
geïntegreerde diensten. In 2010 staat de vervanging van verouderde 
telefooncentrales centraal, waarbij VtsPN tegelijkertijd de dienstverlening van de 
korpsen overneemt.  
SP6 LPDC - uitwerken en doorvoeren van de LPDC. Het samenstellen en invoeren 
van een standaard Landelijke producten- en dienstencatalogus (LPDC) voor de 
korpsen inclusief een transparante vergoedingsystematiek. De dienstverlening wordt 
beter gereguleerd door heldere afspraken per dienst en zijn vervat in duidelijke en 
marktconforme criteria. Reduceren van het volume aan additionele diensten gebeurt 
door toepassen van een strakker capaciteitsplafond.  
SP7 personeelsbeleid - ontwikkelen en uitdragen van personeelsbeleid ter 
ondersteuning van en in aanvulling op de strategische programma’s. Doel is de 
mobiliteit van de ICT- medewerkers te vergroten. Dit gebeurt door het stroomlijnen 
van het personeelsbeleid en het competentiemanagement. Instroom wordt 
gereduceerd. Een reorganisatie wordt voorbereid en uitgevoerd. 
SP8 sourcing - begeleiden van de outsouring van de verschillende diensten en 
producten zoals voorgedragen door de verschillende strategische programma’s.  
SP9 - Organisatie; inrichten van de processen en beoogde werkwijze volgens een 
vaste methode en aanpak en op aanwijzingen vanuit de andere programma’s. Het 
centraal implementeren van de benodigde verbeteringen van de ICT-organisatie van 
de VtsPN die door de overige programma’s worden voorgesteld en zijn uitgewerkt. 
De implementatie gebeurt centraal omwille van de centrale competentie en uniforme 
aanpak, maar ook om er voor te zorgen dat de dagelijkse operatie niet in de knel 
komt. 
 Al deze strategische programma’s hebben effect op de medewerkers van 
VtsPN/IV&T. Zo leidt de introductie van de LPDC tot een andere omgang met de 
klanten, leidt de applicatietransitie tot andere benodigde competenties, heeft 
sourcing effect op de interne werkgelegenheid, leidt VC-RC tot fysieke verplaatsing 
en reductie van werkgelegenheid (alsook verandering van competenties), enzovoort. 
Eenieder binnen VtsPN/IV&T krijgt tenminste te maken met een wijziging in het 
personeelsbeleid, een andere inrichting van de divisie en een (bijbehorende) 
reorganisatie. 
Op het moment van uitvoering van het MTO waren deze plannen tot zover bekend. 
 
Sturing op affectieve organisatiebetrokkenheid 
Met name in de voorbije twee jaren is door directie en afdeling P&O veel 
geïnvesteerd in de ontwikkeling van (organisatie)betrokkenheid (commitment) van 
medewerkers bij de VtsPN, haar doelstellingen en haar klanten (het ‘concern’ 
Nederlandse politie en ketenpartners). Zo is in de werving de nadruk gelegd op de 
maatschappelijke relevantie (onder het motto: Nederland veiliger maken) en werden 
introductieprogramma’s samengesteld om maatschappelijke relevantie en belang te 
benadrukken. Dit om zoveel mogelijk congruentie in waarden en doelen tussen 
organisatie en medewerkers te realiseren. Verder is de ambtseed (of –belofte) 
geïntroduceerd (zoals gebruikelijk in de politiekorpsen) en zijn opleidingen en 
trainingen toegespitst op het werkveld van de politie (ook voor medewerkers die 
geen directe connectie hebben met de klant). Voornemen is ook politie-
identiteitsbewijzen te verstrekken aan alle medewerkers.  
 
Hiernaast is, hoewel VtsPN/IV&T eerder te vergelijken is met een ICT-bedrijf in de 
marktsector dan met een politieorganisatie, de rechtspositie van de politie gevolgd. 
Kenmerken  van de rechtspositie van de politie zijn lange termijn aanstellingen, 
instroom van onderuit (politiescholen), interne doorstroom, salariëring gestoeld op 
functies en senioriteit, nadruk op gelijkheid, uitgebreide rechten van medewerkers en 
compressie van loonuitslagen.  Bewust is vermeden loonverschillen te laten ontstaan 
door fluctuaties in de arbeidsmarkt.  Benadrukt in zowel de werving als in de interne 
communicatie zijn baanzekerheid, balans in werk/privé, gelijke behandeling en 
rechtvaardige procedures. Ook is geïnvesteerd in het leidinggeven (zie ook paragraaf 
2.1.4. Antecedenten van commitment). 
 
De organisatiebetrokkenheid van de medewerkers wordt tweejaarlijks gemeten met 
behulp van specifieke vragen in een medewerkertevredenheidsonderzoek (MTO). De 
directie en de afdeling P&O ontwikkelen deze betrokkenheid bewust. Ten eerste 
vanuit de premisse dat kennis van en betrokkenheid met de Nederlandse politie de 
kwaliteit (passendheid) van de producten en diensten van de VtsPN vergroot. Ten 
tweede vanuit de gedachte dat betrokkenheid (bij de VtsPN) leidt tot minder 
(ongewenst) verloop en een hogere productiviteit.  
 
 BIJLAGE 3: VRAGENLIJST MTO 
 
Onderstaande vragen zijn toegevoegd danwel ontleend aan de standaardvragenlijst 
ten behoeve van het medewerkertevredenheidonderzoek (MTO) bij de VtsPN. 
 
Betrokkenheid bij de organisatie 
 
Ik vind dat mijn eigen opvattingen sterk 
overeenkomen met die van deze organisatie.  
Geheel mee eens t/m geheel mee 
oneens (5 t/m 1) 
AFFBET1 
Deze organisatie gaat me echt ter harte.  Geheel mee eens t/m geheel mee 
oneens (5 t/m 1) 
AFFBET2 
Ik voel me uitstekend thuis in deze organisatie.  Geheel mee eens t/m geheel mee 
oneens (5 t/m 1) 
AFFBET3 
 
Veranderingsbereidheid 
 
Binnen de VtsPN vinden continu diverse grote of kleine ontwikkelingen en veranderingen plaats of zijn aanstaande. Denk 
hierbij aan wijzigingen in beleid, centralisatie of decentralisatie van taken en bevoegdheden, maar ook bijvoorbeeld aan de 
ICT-strategie of de vorming van een Dienstencentrum Bedrijfsvoering (DCB). De volgende vragen gaan over hoe u deze 
(aanstaande) ontwikkelingen en veranderingen vindt en ervaart. 
 
Ik ben bereid me in te zetten voor 
aanstaande veranderingen 
Geheel mee eens t/m geheel mee oneens (1 t/m 5) VERAND1 
Ik ben bereid tijd vrij te maken voor 
veranderingen 
Geheel mee eens t/m geheel mee oneens (1 t/m 5) VERAND2 
Ik ben bereid om eventuele weerstand 
tegen veranderingen bij mijn collega’s 
weg te nemen 
Geheel mee eens t/m geheel mee oneens (1 t/m 5) VERAND3 
Ik ben bereid om mijn collega’s te 
overtuigen van nut en noodzaak van 
veranderingen 
Geheel mee eens t/m geheel mee oneens (1 t/m 5) VERAND4 
 
Emoties die een verandering oproept 
 
Ervaart u de veranderingen binnen  de 
VtsPN als bedreigend of uitdagend? 
Zeer bedreigend, bedreigend, neutraal, uitdagend, 
zeer uitdagend (5 t/m 1) 
EMO1 
Ervaart u de veranderingen binnen  de 
VtsPN als slecht of goed? 
Zeer slecht, slecht, neutraal, goed, zeer goed (5 t/m 
1) 
EMO2 
Ervaart u de veranderingen binnen  de 
VtsPN als vreemd of vertrouwd? 
Zeer vreemd, vreemd, neutraal, vertrouwd, zeer 
vertrouwd (5 t/m 1) 
EMO3 
Ervaart u de veranderingen binnen  de 
VtsPN als negatief of positief? 
Zeer negatief, negatief, neutraal, positief, zeer 
positief (5 t/m 1) 
EMO4 
Ervaart u de veranderingen binnen  de 
VtsPN als benauwend of verfrissend? 
Zeer benauwend, benauwend, neutraal, verfrissend, 
zeer verfrissend (5 t/m 1) 
EMO5 
 
Algemene werktevredenheid 
 
Alles overwegende ben ik als medewerker tevreden 
over het werken bij deze organisatie 
Geheel mee eens t/m geheel mee 
oneens (1 t/m 5) 
ALGTEVR 
 
 BIJLAGE 4: CONTROLE INHOUDSVALIDITEIT OPERATIONALISERING 
AFFECTIEVE BETROKKENHEID 
 
 
Het begrip affectieve betrokkenheid is in dit onderzoek geoperationaliseerd door 
gebruik (handhaving) van de drie standaardvragen uit het MTO. Antwoorden op de 
drie vragen (stellingen) zouden, indien deze werkelijk affectieve betrokkenheid 
meten, moeten samenhangen (consistent moeten zijn met) met antwoorden op 
gevalideerde vragen(lijsten) met betrekking tot affectieve betrokkenheid. De Gilder 
c.s. (1997) hebben een Nederlandstalige vragenlijst ontworpen, afgeleid van de 
Affectieve Commitment Scale Items van Meyer & Allen (1997).  Dit leidt tot de 
volgende hypothese: 
 
Resultaten van (antwoorden op) de in dit onderzoek gehanteerde vragen met 
betrekking tot affectieve betrokkenheid correleren met resultaten van (antwoorden 
op) de vragen met betrekking tot affectieve betrokkenheid uit de vragenlijst van De 
Gilder c.s. (1997). 
 
Om deze correlatie te onderzoeken heb ik een vragenlijst opgesteld met de 8 vragen 
met betrekking tot affectieve betrokkenheid van De Gilder c.s., 4 (dummy)vragen met 
betrekking tot normatieve en calculerende betrokkenheid en de drie vragen met 
betrekking tot affectieve betrokkenheid uit het MTO. (Zie de vragenlijst op de 
volgende pagina.) 88 medewerkers van de onderzoekspopulatie (VtsPN/IV&T) zijn 
(na het hoofdonderzoek) gevraagd deze vragenlijst anoniem in te vullen.  
 
Een consistentie tussen de vragenlijsten wordt met een correlatie groter dan 0.70 
door mij als goed beschouwd. Om de 0-hypothese (er is geen correlatie) te toetsen, 
wordt naast de correlatie, ook de P-waarde berekend. Bij een P-waarde lager dan  
.05 wordt de 0-hypothese verworpen. 
 
59 bruikbare vragenlijsten zijn terugontvangen (respons 67%). Na hercodering (vraag 
9 is omgekeerd) is een correlatieanalyse uitgevoerd met behulp van Excel. De 
antwoorden op de vragen met betrekking tot affectieve betrokkenheid van het MTO 
correleren met een waarde van 0.73 met de vragen met betrekking tot affectieve 
betrokkenheid van De Gilder c.s. (p=.000).  
 
De correlatie tussen beide vragenlijsten is groter dan 0.70. De P-waarde is kleiner 
dan .05. De 0-hypothese wordt verworpen en de hypothese wordt aanvaard. De 
vragenlijsten worden als onderling consistent beschouwd. 
 
 
 Vragenlijst 
Deze vragen gaan over uw betrokkenheid met de VtsPN. Dit onderzoek is volledig 
anoniem. U wordt vriendelijk verzocht de antwoorden aan te kruisen die voor u het 
meest bij de stelling passen.  
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1 Ik ervaar problemen van deze organisatie als mijn eigen problemen 1 2 3 4 5 
2 Ik voel me emotioneel gehecht aan deze organisatie 1 2 3 4 5 
3 Ik vind dat mijn eigen opvattingen sterk overeenkomen met die van deze 
organisatie. 
1 2 3 4 5 
4 Deze organisatie betekent veel voor mij 1 2 3 4 5 
5 Ik voel me thuis in deze organisatie 1 2 3 4 5 
6 Ik voel me als 'een deel van de familie' in deze organisatie  1 2 3 4 5 
7 Ik vind het leuk om over deze organisatie te praten met mensen van 
buiten deze organisatie 
1 2 3 4 5 
8 Ik zou graag de rest van mijn loopbaan in deze organisatie blijven 
werken 
1 2 3 4 5 
9 Ik denk dat ik me aan een andere organisatie net zo makkelijk zou 
kunnen hechten als aan deze organisatie 
1 2 3 4 5 
10 Ik heb het gevoel dat ik te weinig alternatieven heb om nu ontslag te 
nemen 
1 2 3 4 5 
11 Deze organisatie gaat me echt ter harte.  1 2 3 4 5 
12 Als ik ontslag neem wordt het moeilijk om een andere baan te vinden 1 2 3 4 5 
13 Ik blijf bij deze organisatie werken omdat dit om bepaalde redenen 
noodzakelijk is, niet omdat ik dit zo graag wil 
1 2 3 4 5 
14 Ik vind dat iemand loyaal zou moeten zijn ten opzichte van zijn of haar 
organisatie 
1 2 3 4 5 
15 Ik voel me uitstekend thuis in deze organisatie.  1 2 3 4 5 
 
Hartelijk dank voor uw medewerking! 
 BIJLAGE 5: SPREIDINGSDIAGRAMMEN 
 
Onderstaand de spreidingsdiagrammen inclusief fit line. 
 
H1a: AFFBET ↔ EMO H1b: EMO ↔ VERAND 
 
 
 
 
 
H1c: AFFBET  ↔ VERAND H2a: ALGTEVR ↔ EMO 
  
 
H2b: ALGTEVR ↔ VERAND H3a: ALGTEVR ↔ AFFBET 
 
 
 
 
 
 
